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Konflikti se pojavljajo takrat, ko ena izmed strani ne more ali noče sprejeti mnenja druge. 
Razlogi za konflikt so tekmovalnost, različne potrebe, prepričanja in cilji. Obvladovanje 
konfliktov vključuje možnost pravilnega prepoznavanja elementov in vrst konfliktov, razvoj 
samozavedanja in komunikacijske veščine. Obvladovanje konfliktov pomeni preusmeriti 
energijo v pozitiven izid ter konflikt rešiti in ne v negativnega in s tem konflikt zadušiti. Ne 
samo da uspešno premagujemo konflikte, vendar tudi z upravljanjem spoznamo sebe in 
druge. Dobro poznavanje življenjskega ali delovnega okolja je ključnega pomena za 
doseganje zastavljenih ciljev.  
 
Namen diplomskega dela je preučiti vzroke in posledice nastanka konfliktov. Preučiti načine, 
ki jih udeleženci v konfliktu uporabijo za reševanje konfliktov. Ugotoviti, zakaj se nekateri 
raje izognejo konfliktu, kot pa da bi ga poskušali rešiti in ugotoviti, kako pomembna je 
komunikacija pri reševanju konfliktov. Podrobneje raziskati in ugotoviti pogostost konfliktov 
in načine obvladovanja konfliktov na izbranem družbenem vzorcu. Cilj diplomskega dela je 
spoznati in ugotoviti posamezne vrste konfliktov. Ugotoviti, na kakšen način rešiti konflikte, 
da je rezultat rešitve pozitivni konflikt, in kako rešiti negativen konflikt.  
 
Na podlagi ankete analizirati in primerjati obvladovanje konfliktov med udeleženci, in sicer 
med svetovalci in njihovimi strankami. V teoretičnem delu je uporabljena metoda 
deskripcije, ki zajema opis dejstev, pojmov in procesov. V analitičnem delu je uporabljena 
metoda anketiranja, ki služi za zbiranje in pridobivanje potrebnih podatkov za analizo. Z 
anketo je bilo ugotovljeno, da se konflikti dogajajo, kar je povsem pričakovano. Večina 
konfliktno situacijo rešuje z dogovarjanjem oziroma razreševanjem, kjer so pomembni lastni 
interesi in interesi drugega, in ne z izogibanjem. 
 





MANAGEMENT OF CONFLICT WITH CLIENTS 
 
Conflicts occur when one side cannot or doesn't want to accept the other side's opinion. 
Reasons for conflicts are competitiveness, different needs, beliefs and goals. Managing 
conflicts includes the possibility of recognizing elements and different kinds of conflicts, 
development of self-awareness and communicative skills. Managing conflicts means 
redirecting energy into a positive outcome and resolving the conflict, rather than redirecting 
it into a negative outcome and repressing it. We do not just successfully overcome conflicts, 
by managing them we also get to know ourselves and others. Knowing your life and work 
environment well is key to reaching your set goals. 
 
The purpose of my thesis is to study the reasons for conflicts to occur and their 
consequences. I wanted to study the strategies that participants of the conflict use to 
resolve it.  I wanted to find out why some people rather avoid conflicts instead of trying to 
resolve them, and how important communication is when resolving conflicts. I tried to 
further research and find how frequent conflicts are and ways of dealing with conflicts on 
a chosen social pattern. The goal of my thesis is to get to know individual types of conflicts, 
find a way to resolve them so that the result of the solution is a positive conflict, and find 
a way to resolve a negative conflict. 
 
Based on a survey, I analysed and compared different ways of managing conflicts among 
the participants (advisers and their clients). In the theoretical part the method of description 
is used, which comprises a description of facts, concepts and processes. In the analytical 
part the method of interview is used, which serves to collect and gain the needed data for 
the analysis. With the survey I found out that conflicts happen, which was expected. Most 
people resolve conflicts through a conversation or finding a solution where personal 
interests and the interests of other are important, and not by avoiding them. 
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S konflikti se srečujemo vsak dan na vseh področjih življenja. Že majhni otroci se srečajo s 
konflikti, ko se igrajo z vrstniki ali pa ko uveljavljajo svojo voljo pri starših. Konflikti se 
pojavljajo takrat, ko ena izmed strani ne more ali noče sprejeti mnenja druge. Razlogi za 
konflikt so tekmovalnost, različne potrebe, prepričanja, vrednote in cilji. Konflikt pojmujemo 
kot negativen pojav, če ga ne znamo obvladati. V kolikor ga znamo obvladati in se z njim 
spoprijeti, pa to imenujemo obvladovanje konfliktov.  
 
Obvladovanje konfliktov s strankami je pomembno v večjih delovnih skupinah in prav tako 
med samo dvema udeležencema, in sicer med uslužbencem in stranko, kjer lahko zaradi 
razlik med pogledi na enak problem hitro pride do nerešljivih konfliktov. Spet druge lahko 
na miren in razumen način rešimo ter s tem pripomoremo h kakovostnejšemu izdelku 
oziroma rešitvi. Spretnejši kot smo pri obvladovanju konfliktov, uspešnejše so naše rešitve 
oziroma izdelki. Pravočasno reševanje konfliktov in pravilno postopanje je sestavni del 
učinkovitih delovnih skupin.  
 
Uspešno obvladovanje konfliktov lahko prinese veliko pozitivnih posledic. Ne samo da 
uspešno premagujemo konflikte, ampak tudi z upravljanjem spoznamo sebe in druge. 
Dobro poznavanje življenjskega ali delovnega okolja pa je ključnega pomena za doseganje 
zastavljenih ciljev. Obvladovanje konfliktov vključuje možnost pravilnega prepoznavanja 
elementov in vrst konfliktov, razvoj samozavedanja, komunikacijske veščine in vzpostavitev 
strukture upravljanja konfliktov. Obvladovanje konfliktov pomeni preusmeriti energijo v 
pozitiven izid ter konflikt rešiti in ne v negativnega in s tem konflikt zadušiti. 
 
Namen diplomskega dela je preučiti vzroke in posledice nastanka konfliktov. Preučiti načine, 
metode in strategije, ki jih udeleženci v konfliktu uporabijo za reševanje konfliktov. 
Ugotoviti, zakaj se nekateri raje izognejo konfliktu, kot pa da bi ga poskušali rešiti, in 
ugotoviti, kako zelo pomembna je komunikacija pri reševanju konfliktov. Podrobneje 
raziskati in ugotoviti načine obvladovanja konfliktov na izbranem družbenem vzorcu, in sicer 
med svetovalci na Zavodu Republike Slovenije za zaposlovanje in med njihovimi strankami, 
ki so iskalci zaposlitve. 
 
Cilj diplomskega dela je podrobno spoznati in ugotoviti posamezne vrste konfliktov. 
Ugotoviti, na kakšen način rešiti konflikte, da je rezultat rešitve pozitivni konflikt, in kako 
rešiti negativen konflikt. Na podlagi ankete analizirati in primerjati obvladovanje konfliktov 
med udeleženci v konfliktu. Anketo, ki se bo nanašala na konflikte s strankami, bodo 
izpolnjevali zaposleni svetovalci na izbranem zavodu. 
 
Skladno z namenom in ciljem diplomskega dela sta oblikovani dve delovni hipotezi, ki bosta 
s pomočjo analize ankete potrjeni ali zavrnjeni, in sicer: 
‒ hipoteza 1: konflikti so pogosti med svetovalcem na Zavodu Republike Slovenije za 
zaposlovanje in iskalcih zaposlitve, 
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‒ hipoteza 2: izogibanje oziroma umik je najpogostejši način reševanja konfliktov med 
svetovalcem na Zavodu za zaposlovanje in njegovo stranko. 
 
Diplomsko delo sestavljata teoretični in praktični del. V teoretičnem delu je uporabljena 
metoda deskripcije, ki zajema opis dejstev, pojmov in procesov. Predstavljeni so sekundarni 
podatki, pridobljeni z notranjo raziskavo. Uporabljena je literatura z ustreznega področja, 
zakoni in pravilniki, pridobljeni podatki iz ustreznih spletnih strani, iz člankov in podobno. V 
drugem, analitičnem delu je uporabljena metoda anketiranja, ki služi za zbiranje in 
pridobivanje potrebnih podatkov za analizo. Obravnavani podatki na podlagi opravljene 
ankete so ključni za potrditev oziroma zavrnitev hipotez. Analizirani in obdelani so s pomočjo 
programa Excel. Podatki so preneseni v grafikone za lažjo preglednost in opisani za lažje 
razumevanje.  
 
Diplomsko delo sestoji iz osmih poglavij. V prvem, uvodnem poglavju je opredeljena 
problematika, namen, cilji in metode, zastavljeni sta hipotezi diplomskega dela. Sledi drugo 
poglavje, ki je razdeljeno v tri podpoglavja. Opisane so različne definicije konflikta. Konflikt 
nastane zaradi različnih dejavnikov in vzrokov. Poznamo tudi več vrst konfliktov, saj so 
lahko formalni ali neformalni, delijo se tudi glede na način zadovoljevanja potreb in glede 
na število in organiziranost oseb, ki so vpletene v konflikt. Konflikte delimo tudi na konflikte 
ciljev, spoznanj in čustev. Pomembno je, da ločimo med različnimi vrstami konfliktov, ker 
jih le tako lahko uspešno rešujemo. Drugemu poglavju sledi tretje, v katerem so opisane 
posledice konfliktov, ki se razdelijo na negativne in pozitivne. Obstaja cela vrsta negativnih 
nerešenih in neobvladanih posledic konfliktov, ki lahko terjajo tudi čas, denar in človeške 
vire. Poleg negativnih posledic pa imamo tudi pozitivne posledice, ki prinašajo celo vrsto 
koristi in pozitivnih stvari za vse udeležence v konfliktu.  
 
Četrto poglavje je poglavje o obvladovanju konfliktov, ki je razdeljeno na pet podpoglavij. 
Obvladovanje konfliktov je zmožnost dobrega managerja, ki razvije načine za obravnavanje 
konfliktov. Poznamo pet različnih odzivov na konflikte, in sicer se lahko na konflikt 
odzovemo s prevladovanjem, izogibanjem, kompromisom, dogovarjanjem ali prilagajanjem. 
Prav tako ločimo akcijsko in strateško obvladovanje konfliktov. Akcijsko obvladovanje 
konfliktov je obvladovanje na licu mesta. Strateško pa je lahko preventivno, to je 
obvladovanje še neodprtih konfliktov, ali kurativno, ki je obvladovanje večkrat ponavljajočih 
se konfliktov. Za reševanje konfliktov je dobro, da se upoštevajo določena načela, saj tako 
lažje pridemo do pozitivne rešitve. K uspešnemu obvladovanju konflikta nas pripeljejo 
metode in stopnje reševanja konflikta. Peto poglavje je poglavje o svetovalcih in strankah. 
Opisane in opredeljene so osebnostne lastnosti svetovalcev in tudi strank. Šesto poglavje 
govori o pomenu komunikacije pri obvladovanju konfliktov. Navedena so načela uspešnega 
in učinkovitega komuniciranja,  načini komunikacije in komuniciranje s strankami.  
 
Sedmo poglavje je analitični del diplomskega dela. Predstavljen je Zavod Republike 
Slovenije za zaposlovanje, navedeni so cilji in namen raziskave ter metode in izvedba 
raziskave. Raziskava o obvladovanju konfliktov s strankami je prikazana z grafikoni in opisno 
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razložena za lažje razumevanje. Osmo poglavje pa je zaključek diplomskega dela. V prilogi 
je priložen anketni vprašalnik o anketiranju svetovalcev na Delovnem uradu v Ljubljani. 
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2 OBRAVNAVA KONFLIKTOV 
Obvladovanje konfliktov je pravilno prepoznavanje elementov in vrst konfliktov, razvoj 
samozavedanja, komunikacijske veščine in vzpostavitev strukture upravljanja konfliktov. 
Konflikti se pojavljajo takrat, ko ena izmed strani ne more ali noče sprejeti mnenja druge. 
Razlogi za konflikt so tekmovalnost, različne potrebe, prepričanja, vrednote in cilji.  
2.1 DEFINICIJA KONFLIKTA 
SSKJ (2000) opredeli konflikt kot duševno stanje nemoči zaradi nasprotujočih si teženj. 
Različna nasprotja, napetosti pa povzročajo konflikt. Lahko je to moralni konflikt, konflikt 
med hotenjem in nemočjo, duševni konflikt, dramski konflikt, konflikt med strankama, 
politični konflikt in konflikt s šefom.  
 
Konflikt je pojav, ki nastane, ko akcijo ene strani, ki poskuša uveljaviti svojo voljo, interes, 
ustavi, blokira akcija druge strani. Konflikt je spor, prepir, spopad o nečem in ga je treba 
ločiti od disputa, s čimer razumemo razpravljanje o spornih vprašanjih v znanosti. Konflikti 
nastanejo kot posledica dejavnosti posameznikov ali skupin (Brejc, 2002, str. 84, 85). 
 
Medsebojne interakcije med posamezniki in skupinami v organizacijah povzročajo vrsto 
konfliktnih situacij, ki jih morajo menedžerji preprečevati ali razreševati na sprejemljiv način. 
Da bi se vodje lahko uspešno odzivali v konfliktnih situacijah, morajo dobro poznati 
mehanizme nastajanja konfliktov in možne načine reagiranja posameznikov ali skupin 
(Ivanko, 2007, str. 183). 
 
Konflikt pojmujejo zelo različno, in sicer kot spor, prepir, pretep, nesporazum, nestrinjanje, 
nesoglasje, nasprotovanje, odklanjanje in neupoštevanje. Pri večini ljudi to pomeni nekaj 
slabega, čemur se je potrebno, če je le mogoče, izogniti. Izraz konflikt se uporablja za 
označevanje vojne. Konflikt pomeni notranjo napetost ali stanje nemoči zaradi 
nasprotujočih si teženj v posamezniku, kot tudi med osebami znotraj neke skupnosti oz. 
skupine. Večine konfliktov se niti ne zavedamo, zavemo se jih šele, ko smo sredi burnega 
prepira ali ko se komunikacija prekine. Konflikt je stanje, ko dva ali več sistemov znotraj 
istega teritorija ne funkcionirata optimalno zaradi neusklajenosti (Iršič, 2004, str. 65). 
 
Anderson meni, da se konflikt pojavi, kadar imata dva ali več ljudi različna in nasprotujoča 
stališča v situaciji, ki se izraža v besedah ali dejanjih. V obeh primerih se konflikt sproži, 
kadar nekdo misli, da drugi ogroža njegove interese. Začne se pri dveh posameznikih, nato 
pa se razširi na skupine, družine, podjetja, skupine državljanov ali na katerokoli organizacijo. 
Zato je pomembno, da konflikt rešimo, še preden se vanj vključi še več udeležencev 
(Anderson, 2007, str. 17). 
 
Konflikti so pogosto takšni, da med ljudmi, ki naj bi sodelovali, gradijo zidove. Brez ustrezne 
pozornosti lahko spor uniči odnos ali zastrupi celotno skupino. Zato se ljudje, ki naj bi se 
obrnili drug k drugemu, obračajo stran. Pogosto se dogaja, da posamezniki, skupine in 
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celotne organizacije razpadejo zaradi konflikta, zaradi nezmožnosti odzivanja na konflikt. 
Nerešeni konflikti imajo visoko ceno, saj je ob sporih, poškodbah in bolečinah, ki jih ljudje 
povzročijo drug drugemu, pasivnost neopravičljiva (Crawley & Graham, 2012, str. 26). 
 
Možina navaja, da so v vsaki družbi, kjer se pojavita vsaj dve osebi, konflikti in nasprotja v 
odnosih neizogibni. Konflikt nastane različno, saj ga povzročajo različne situacije. Pogosto 
nastane navzkrižje, konflikt kot nesporazum v osebi sami, večkrat nastane med dvema ali 
več udeleženci, med posamezniki ali skupinami, med nadrejenimi in podrejenimi sodelavci. 
Popolne skladnosti med ljudmi ni. Tudi kadar je videti, da so popolnoma skladni, je velika 
verjetnost, da gre za izogibanje, izrinjanje iz zavesti ali za zanikanje problemov slabih 
odnosov. Skupina, v kateri ni nasprotij, postane statična, pasivna in neprilagodljiva na 
spremembe (Možina, 2002, str. 581). 
 
Konflikti se pojavljajo povsod v družbi, kjer se pojavita najmanj dve osebi, in so ne glede 
na vse neizbežni. Konflikt povzročajo različne situacije in nastane na različne načine. Zelo 
pogosto nastane kot nesporazum v sami osebi, še večkrat pa nastane med dvema ali več 
udeleženci, ki imajo različne interese, želje in cilje.  
2.2 NASTANEK KONFLIKTA 
Ker konflikt nastane zaradi različnih želja, ciljev in interesov, nam to daje priložnost, da 
izberemo za cilj najboljši interes in ga poskušamo doseči. Konflikti odpravljajo mrtvilo, nas 
varujejo pred prepričanjem, da nimamo problemov ali da imamo vse probleme že rešene. 
 
Konflikt nastane zaradi želje po uresničevanju nasprotujočih si interesov. Konflikte 
povzročajo številni dejavniki. Eden glavnih je stalno spreminjanje okolja. Napetosti za 
nastanek konflikta nastajajo med novinci in ostalimi uslužbenci, med vodjo in sodelavci, 
med uslužbenci in strankami, med funkcionarji in uradniki. Konflikt nastane zaradi različne 
dostopnosti in tolmačenja informacij. Medsebojni odnosi zaradi napredovanj, različni 
interesi zaradi denarja, položaja ali obveščenosti so pogosti dejavniki za začetek konflikta. 
Prav tako je vsiljevanje nekih vrednot drugim razlog za konflikt (Brejc, 2002, str. 85, 86). 
 
Vzrok za nastanek konflikta je nesoglasje o načinu zadovoljevanja potrebe. Pogost vzrok za 
konflikte je tudi neustrezno komuniciranje, ker način komuniciranja našega sogovornika ni 
skladen z načinom komuniciranja, ki ga pričakujemo. Konflikti so prisotni v vseh socialnih 
sistemih, vendar nimajo vsi sistemi enake količine konfliktov, saj je le-ta odvisna od socialne 
strukture sistema, oblik socialne mobilnosti, od pridobitve statusa, od razdelitve redkih 
sredstev, moči in denarja (Mumel, 2012, str. 327). 
 
Vzroki za nastajanje konfliktov so v prepričanjih, stališčih, uporabi različnih kriterijev 
vrednotenja in čustvenega spremljanja stališč in prepričanj v smislu naše kontrole emocij 
in nesposobnosti obvladovanja, kamor prištevamo še težave, strah, napetost, predsodke in 
netolerance. Osebni vzroki konfliktov pa so zasnovani na napakah in napačnem dojemanju 
stvarnosti, nepoznavanju samega sebe ter pomankanju humorja (Ivanko, 2007, str. 186). 
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2.3 VRSTE KONFLIKTOV 
Poznamo več različnih vrst konfliktov, ki se delijo v različne skupine. Konflikte delimo na 
formalne ali neformalne, delimo jih tudi glede na način zadovoljevanja potreb in glede na 
število vpletenih oseb v konflikt. Delimo jih na konflikte ciljev, spoznanj in čustev. Prav tako 
se konflikti delijo na funkcionalne ali disfunkcionalne. Konflikti nastajajo zaradi različnih 
neusklajenosti med osebami. 
 
Konflikt je lahko formalen ali neformalen. Če je konflikt formalen, pomeni, da je moč 
razpoznati vse v konflikt vpletene strani. Kadar je konflikt neformalen, ga povzročajo vsaj 
eni strani v konfliktu neznani vzroki, ki so pogosto zunaj organizacije. Konflikt je lahko tudi 
spontan, ki se zgodi, ko to najmanj pričakujemo, ali pa organiziran (Brejc, 2002, str. 85). 
 
Če so bistveni elementi konflikta oseba, potreba in način zadovoljevanja potrebe, potem to 
uporabimo kot osnovo za razvrščanje konfliktov. Ena pogostejših delitev konfliktov je 
delitev, ki izhaja iz načina zadovoljevanja potreb, in sicer konflikt dvojnega privlačevanja, 
konflikt dvojnega odbijanja in konflikt hkratnega privlačevanja in odbijanja. Konflikti se 
delijo tu po drugih kriterijih, ker se med seboj razlikujejo po času trajanja, obliki, številu 
vpletenih oseb v konflikt in vidnosti. Delitev, ki temelji na številu in organiziranosti oseb, 
vpletenih v konflikt, je (Mumel, 2012, str. 328): 
‒ konflikt v posamezniku – razmerje med delovnim časom in časom za družino, 
‒ konflikt med dvema posameznikoma – sodelavca se ne strinjata glede odločitve ali 
delovnega postopka, 
‒ konflikt med posameznikom in skupino – vsaka skupina ima norme, in če 
posameznik teh norm ne upošteva, pride do konflikta, 
‒ konflikt med dvema skupinama – razmerje dela in dolžnosti, npr. med zdravniki in 
medicinskimi sestrami in 
‒ konflikti med dvema skupinama na ravni organizacije ali panoge – med sindikatom 
in delodajalcem. 
 
Za lažje razumevanje in prepoznavanje konfliktov je koristno, če znamo ločiti med različnimi 
vrstami konfliktov, kajti če ne vemo, kaj je vir konflikta, se je težje konstruktivno odzvati. 
Obstaja veliko klasifikacij konfliktov, in sicer (Iršič, 2004, str. 72-76): 
‒ glede na stopnjo razširjenosti oz. fokus ločimo problem, ki je prva stopnja, osebo, 
ki je druga stopnja, in odnos, ki je tretja stopnja, 
‒ po odkritosti ločimo konflikte na potlačene, prikrite in odkrite, 
‒ glede na aktivnost ločimo pasivne konflikte, s katerimi se nič ne dogaja, in aktivne 
konflikte, s katerimi se nekaj dogaja, bodisi v pozitivni ali negativni smeri, 
‒ glede na ozadje konflikta ločimo tri pojme, in sicer samostojen konflikt, konflikt, ki 
je posledica globljih neusklajenosti, in prenesen konflikt, 
‒ po globini delimo konflikt na spor, ki se nanaša na stališča in pravice vpletenih, 
podpovršinski konflikt, ki je povezan z interesi, čustvi in odnosi, globoko 
zakoreninjen konflikt je povezan z identiteto na eni strani in stereotipi na drugi ter 
dediščino preteklosti, ki  predstavlja vse v preteklosti nerazrešene spore, 
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‒ konflikte delimo tudi na notranje, to je konflikt v posamezniku, medosebne, to so 
konflikti med dvema stranema, in medskupinske konflikte, 
‒ konflikti, ki izhajajo iz neusklajenosti določenih elementov, so podani v tabeli 1.  
 
Tabela 1: Različne neusklajenosti kot možen vir konflikta 
 Neusklajenost  
‒ informacij 
‒ znanja 
‒ pomena besed in 
pojmov 
‒ namena sporočila 
‒ ciljev ali interesov 
‒ stališč ali pogledov 
‒ vidikov ali gledišč 
‒ zanimanj 

















‒ odgovornosti oz. 
pristojnosti 
‒ socialnih vlog 
‒ odnosov do drugih 
‒ pomembnosti odnosa 
‒ dojemanja situacije 
‒ načinov vplivanja  
‒ signalnih sistemov 





‒ punktuacije  
‒ stilov odzivanja na 
konflikt 





‒ tolerance na konflikt 
 
Vir: Iršič (2004, str. 77) 
 
Možina loči tri vrste osnovnih konfliktov, in sicer (Možina, 2002, str. 584): 
‒ konflikt ciljev, ki izvira iz med seboj nasprotujočih si ciljev, želenih izidov in 
pričakovanih dosežkov med člani v skupini ali organizaciji. Nanašajo se na delovne, 
poslovne, organizacijske in socialne dejavnosti, 
‒ konflikt spoznanj, ki nastane zaradi nestrinjanja z mnenji in idejami drugih in kadar 
spoznamo, da so naše misli nezdružljive z mislimi drugih pri delu, druženju ali 
komuniciranju v skupini, 
‒ konflikt čustev, to je situacija, v kateri zaznamo, da so naši občutki drugačni od 
drugih, če se razjezimo ali postanemo užaljeni. Sem sodi tudi nezadovoljstvo, 
pretirana občutljivost, nestrpnost, zamerljivost in podobno. 
 
Možina deli konflikte z vidika vpliva na uspešnost organizacije na funkcionalne in 
disfunkcionalne. Funkcionalni konflikti med skupinami povečujejo učinkovitost pri delu in 
poslovanju. Nasprotje med skupinama, ki se načeloma strinjata o ciljih, imata pa različne 
poglede o poteh za dosego ciljev, v procesu razreševanja veliko pripomore k temu, da bo 
izbrana pot, ki bo za organizacijo najboljša. Disfunkcionalni konflikti so konflikti, ki ovirajo 
in preprečujejo doseganje zastavljenih ciljev, zato ker se skupine ne strinjajo, nasprotujejo 





3 POSLEDICE KONFLIKTOV 
Ker so konflikti neizbežni v vsakdanjem življenju, se jih moramo naučiti obvladovati. 
Obvladovanje konfliktov pomeni preusmeriti energijo v pozitiven izid ter konflikt rešiti in ne 
v negativnega in s tem konflikt zadušiti. Konflikt pojmujemo kot negativen pojav, če ga ne 
znamo obvladati. V kolikor ga znamo obvladati in se z njim spoprijeti, pa to imenujemo 
obvladovanje konfliktov. Poznamo veliko negativnih posledic konfliktov, ki slabo vplivajo na 
udeležence konflikta in s tem tudi na osebe, ki niso bile udeležene v konfliktu, ampak so v 
kakršnikoli zvezi z udeležencem konflikta. Zato je priporočljivo, da konflikt rešujemo, če se 
le da, kar takoj ko se zgodi, saj so pozitivne posledice bolj koristne.  
3.1 NEGATIVNE POSLEDICE KONFLIKTOV 
Možina navaja, da ima za številne beseda konflikt negativen predznak in jih spominja na 
prepire, napadalnost, nasilje in sovražnost. Tradicionalni management poudarja, da je 
konflikt nezaželen. Zagovorniki tega mišljenja menijo, da se da konfliktu izogniti s 
premišljeno izbiro zaposlenih, ustreznim usposabljanjem, natančnimi navodili, kaj se sme in 
kaj ne, ter pravilnim nagrajevanjem. Ti napotki so uporabni v primerih zmanjševanja in 
preprečevanja nasprotij. Konflikti v skupinah oz. v organizaciji so nevarni, če management 
odkrito ali pa prikrito spodbuja brezkompromisno tekmovanje namesto vzajemne pomoči. 
V takšnih primerih gre za zaslužek enega na račun dosežka drugega. Zaposleni, ki se srečajo 
s takšnimi konflikti, se jih želijo v prihodnje izogniti, svoje počutje pa kažejo z brezvoljnostjo, 
brezbrižnostjo, utrujenostjo in odsotnostjo z dela (Možina, 2002, str. 585). 
 
Konflikti lahko terjajo čas, denar in človeške vire organizacije zaradi sedmih zahrbtnih 
stroškov konflikta, in sicer so to (Crawley in Graham, 2012, str. 33, 34): 
‒ strošek formalnega razreševanja spora; postopek formalne pritožbe, delovno 
sodišče in pravde so drage in počasne, 
‒ zmanjšanje posameznikovih zmožnosti; ljudje so manj učinkoviti zaradi konflikta s 
sodelavci in s tem obstaja verjetnost za napake, 
‒ neučinkoviti odnosi na delovnem mestu; negotovost, izčrpanost in odmaknjenost od 
sodelavcev, 
‒ strupena komunikacija; spor se podaljšuje, namesto da bi se razrešil, in zato je 
sodelovanje na delovnem mestu nemogoče, ker se podtikanja in govorice širijo, se 
ljudje ali postavijo na eno stran ali pa prenehajo komunicirati, da bi se izognili 
zastrupljanju,  
‒ prizadeti zaposleni in razvoj skupine; ljudje se psihološko ali čustveno odmaknejo, 
vzamejo bolniško ali odidejo in potem začasne ali stalne zamenjave terjajo čas in 
predstavljajo strošek, 
‒ poplava čustev; negativni občutki, ki jih ljudje začutijo do sebe in drugih uničijo 
moralo in učinek je zmanjšan, 
‒ poslabšanje javne podobe; ko konflikti postanejo javni, vplivajo na zaupanje strank 
ter odvzamejo sijaj ugledu organizacije. 
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Obstaja cela vrsta negativnih posledic nerazrešenih ali neobvladanih konfliktov. Zelo 
pogosta posledica je upad komunikacije in slabitev kvalitete odnosa. Sistem ali odnos lahko 
razpade zaradi izogibanja ali neuspešnega razreševanja. Če konfliktov ne razrešujemo ali 
nevtraliziramo, predstavljajo resne težave za stagnacijo sistema ali odnosa, ker se nerešeni 
problemi iz preteklosti spet pojavijo v ospredju. Lahko pride do nasilja in zatiranja, če je 
konflikt potlačen, ker tako postane nevaren, saj ima potlačen konflikt tendenco, da lahko 
eksplodira v najhujši obliki. Izključitev ali izobčenje pomeni splošno prekinitev komunikacije 
z določenim članom ali skupino, ni pa nujno, da je posameznik formalno izključen, pogosteje 
je izobčen socialno oz. komunikacijsko. Pogosta posledica so tudi duševne motnje in bolezni, 
psihosomatske bolezni, kot so čir na želodcu, kap, žolčni kamni, migrene ipd. Motnje 
optimalne interakcije imajo posledice, kot so zmanjšana motivacija, več dela, ponavljanje 
opravil, napeto vzdušje. Prenos in dezintegracija pomeni, da posameznik ni vključen samo 
v en sistem oz. skupino ali odnos, kar pomeni, da posameznik prinese posledice nerešenega 
konflikta iz ene skupine v drugo (Iršič, 2004, str. 103-108). 
 
Vsakega konflikta se ne da rešiti ugodno, kar pomeni, da konflikt prinese negativne 
posledice, kot so: stres, agresivnost, uničeni odnosi, slaba komunikacija in onemogočeno 
reševanje problemov. V skupini ali med posameznikoma negativne posledice razdrejo 
medsebojno povezanost in s tem uničijo temelje za učinkovito delo. Kljub vsemu pa je 
izogibanje konfliktom najslabša alternativa. Boljše se je s konfliktom soočiti in čimprej 
pristopiti k reševanju. Zanikanje konflikta in ustvarjanje navidezne harmonije le ohranja 
vzrok za konflikt, ki se namesto reševanja še poglablja (Mumel, 2012, str. 334). 
3.2 POZITIVNE POSLEDICE KONFLIKTOV 
Med ljudmi prevladuje mnenje, da so konflikti nekaj slabega, nezaželenega, nekoristnega 
in da je boljše, če se jim izogibamo. Prav tako so pogosto krivi za nesoglasja, prepire, ločitve 
in socialne nemire ali celo vojno. V resnici je vzrok za vse to nesposobnost reševanja 
konfliktov na konstruktiven način. V družbi velja, so konflikti neizogibni. Konflikti so vedno 
bili, so in vedno bodo, vprašanje je le, kako jih obvladujemo. Lažje se je soočiti s konfliktom, 
če se zavedamo možnih koristi, ki jih konflikt prinaša tako za posameznika, skupine, kot 
tudi za medosebne odnose. 
 
Možne koristi, ki jih prinašajo konflikti, so, da konflikti (Iršič, 2004, str. 99 in 100): 
‒ pripomorejo, da ozavestimo probleme v odnosu, ki jih je potrebno rešiti, 
‒ spodbujajo spremembe, 
‒ mobilizirajo energijo in povečujejo motivacijo za soočenje s problemi, 
‒ razbijajo monotonost življenja, spodbujajo nove interese, pomenijo izziv in vnašajo 
dinamiko, 
‒ pogosto pripomorejo k ustreznejši odločitvi, 
‒ znižujejo napetost v vsakdanjih odnosih, 
‒ pripomorejo, da bolj spoznamo samega sebe in drugega,  
‒ spodbujajo osebno rast, odnose poglobijo in obogatijo, 
‒ povečujejo in utrjujejo sposobnosti razreševanja in obvladovanja konfliktov, 
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‒ prispevajo k širjenju znanja in poglabljanju razumevanja sveta oz. življenja,  
‒ prinašajo višjo raven kulture v interakciji in omogočajo bolj intenzivno sodelovanje,  
‒ omogočajo večje zaupanje drug drugemu ali samemu sebi.  
 
Obvladovanje konfliktov ne pomeni ustaviti konflikte ali jih zadušiti, ampak pomeni 
preusmeriti energijo v pozitiven izid namesto v negativnega. Številni dejavniki pa otežujejo 
pogled na pozitiven potencial v konfliktu, in sicer je pogosto kriva teža prejšnjih izkušenj z 
negativnim konfliktom, pomanjkanje zaupanja v sposobnost konstruktivnega odziva na 
konflikt drugih ljudi, strah pred konfliktom in kulturni ter družbeni konflikti, ki spodbujajo 
negativen konflikt. Potencialno pozitivni konflikt (Crawley in Graham, 2012, str. 35): 
‒ odkriva pomembno temo, 
‒ vodi do rešitve in prinaša spremembe, 
‒ omogoča razumevanje razlik, 
‒ razgrajuje jezo, 
‒ razvija zavedanje glede potreb drugih, 
‒ povečuje osredotočenost na skupne cilje,  
‒ združuje, zavezuje in pozitivno vpliva na skupinski duh, 
‒ vodi k zdravemu dialogu, 
‒ motivira ljudi, da spregovorijo o problemih in se pogovorijo o novih idejah,  
‒ postavlja pod vprašaj obstoječe pomanjkljivosti sistemov, 
‒ vodi k ponovnemu pregledu in vrednotenju situacij in organizacij. 
 
Mumel navaja, da se pozitivna vloga konfliktov kaže v odpravljanju stagnacije, spodbujanju 
zanimanja, spodbujanju raziskovanja problema ter osebni rasti posameznika. Navaja tudi, 
da posledice konstruktivnega reševanja konfliktov omogočajo primerjanje različnih idej, 
predlogov, strategij in načrtov. Omogočajo urejanje razmer, kar pomaga k mirnemu ozračju 
in večji produktivnosti. Omogočajo zavedanje problemov v odnosu in tega, da jih je 
potrebno rešiti. Prav tako omogočajo spremembe v odnosu, soočanje s problemi in ustrezne 
odločitve. Omogočajo poglabljanje in bogatenje odnosov, boljše poznavanje samega sebe 
ter medsebojno zaupanje in naklonjenost (Mumel, 2012, str. 333). 
 
Veliko ljudi je mnenja, da so konflikti nekaj pozitivnega, saj poživljajo situacijo in izzivajo 
zaposlene k razmišljanju in aktivnemu prilagajanju. Usmerjajo jih k iskanju vzrokov, kaj je 
v ozadju, zaradi česar je nastal konflikt. Na osnovi ugotovljenega se razmišlja, kaj bi se dalo 
storiti, da bi ga odpravili. Pozitivni vidik pelje k ustvarjalnosti, spremembam in boljšim 
rešitvam. Raziskovalci z raznimi metodami in vprašanji iščejo vzroke za nasprotja, da pride 
konflikt na površje in ga nato preučijo. Podobno ravnanje in pozitivno gledanje na konflikte 
pomaga, da se jih ne bojijo, da se z njimi soočijo in iščejo primerne načine za napredek pri 
delu. Pozitivna drža je pogoj za doseganje svojih ciljev. Pri nekaterih ljudeh pa prevladuje 
nevtralno mnenje do konflikta. To je nekakšno uravnoteženo stanje med pozitivnim in 
negativnim odnosom. Po eni strani je nasprotovanje želeno, ker pripelje do podatkov, kaj 
mislijo drugi, morda celo do novih zamisli, po drugi strani pa je nezaželeno, ker povzroča 
zamere, neprijetnosti in zavračanje. Bolje je imeti do konflikta relativen kot absoluten 
odnos. Veliko uspešnih posameznikov ima do konfliktov uravnotežen pristop, ker so mnenja, 
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da je s pretehtanimi postopki mogoče sorazmerno hitro in kvalitetno doseči pozitivne učinke 
in znižati negativne učinke konfliktnih stanj. Konflikti pa so in vedno bodo neizogiben, 
sestavni del življenja in dela (Možina, 2002, str. 585). 
 














Vir: Lipičnik (1991, str. 35) 
 
V sliki 1 so prikazane pozitivne lastnosti konfliktov. Vsak konflikt kaže na probleme in 
odpravlja stagnacijo ter vodi do novih spoznanj. Je korenina za spremembe in izhaja iz 




















Je korenina za 
spremembe. 
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4 OBVLADOVANJE KONFLIKTOV 
Konflikti so prisotni povsod in so neizogibni. Kakšne bodo posledice konfliktov, je odvisno 
od odziva nanje. Neobvladani in nerešeni konflikti so lahko vir nasilja, zatiranja, poslabšanja 
ali prekinitve odnosov. Nerazrešen konflikt lahko pri posamezniku povzroča duševne ali 
psihosomatske motnje. V nasprotnem primeru pa lahko, če se seveda zavedamo prisotnosti 
konfliktov in če poznamo konstruktivne načine za soočanje z njimi, konflikte uporabimo kot 
vir osebne rasti ter izboljšanja situacije in medsebojnih odnosov. 
 
Iršič definira obvladovanje konflikta kot ponovno vzpostavljanje nadzora nad dogajanjem 
in izbiro primernega odziva v določeni konfliktni situaciji. To lahko pomeni tudi konflikt 
enostavno opustiti oz. zanemariti, se prilagoditi, vsiliti svoje mnenje ali skleniti kompromis, 
kot tudi konflikt oz. problem, ki leži pod njim, razrešiti. Obvladovanje je torej širši pojem od 
razreševanja in ga vključujemo kot možen odziv na konfliktno situacijo, če je le-to smiselno. 
Reševanje je eden od možnih načinov obvladovanja, in sicer tak, ki vodi do novih spoznanj, 
do osebnostne rasti in do višjih ravni kulture. Nizek prag prepoznavanja konflikta in visok 
prag tolerance sta dejavnika, ki povečata sposobnost obvladovanja konfliktov. Cilj 
obvladovanja je prehod iz konflikta oz. konfliktne interakcije v reševanje problema oz. 
sodelovanje ali nevtralizacija konflikta, torej prehod iz konfliktne interakcije v interakcijo, ki 
ni konfliktna (Iršič, 2004, str. 165). 
4.1 NAČINI OBVLADOVANJA KONFLIKTOV 
Menedžerji razvijejo različne sloge obravnavanja konfliktov, ki vplivajo na dojemanje in 
obravnavanje konfliktov. Ti slogi, ki vključujejo izogibanje, nadzorovanje, prilagajanje in 
sodelovanje, so v uteho in hkrati so odporni na spremembe, ker nanje vplivajo koncepti 
posameznikov glede pomembnosti osebnih ciljev in odnosov z drugimi (Crawley in Graham, 
2012, str. 28 in 29): 
‒ način izogibanja je pogost pri tistih osebah, ki vidijo konflikt kot nekaj, česar jih je 
strah. Občutijo frustracijo in nemoč, če ne morejo doseči svojih ciljev. Med 
konfliktom se odpovejo svojim osebnim ciljem in ne zmorejo ohranjati odnosov. 
Izogibajo se temam, glede katerih je nastal konflikt, in osebam, s katerimi so v 
konfliktu. Lažje se je umakniti notranjemu ali zunanjemu konfliktu, kot pa se soočiti 
z njim, 
‒ tisti, ki nadzorujejo, zasledujejo svoje lastne cilje na račun drugih. Domnevajo, da 
se konflikti rešijo z zmago ene strani in izgubo druge ter da dosežejo višji ugled z 
zmago. Izguba jim daje občutek šibkosti, nezadostnosti in neuspeha. Zmagati 
hočejo s prevlado moči – napadanjem, premagovanjem, nadvladovanjem in 
ustrahovanjem – in branijo svoj položaj, saj verjamejo, da je to edini način za 
nadaljevanje in zmago, 
‒ obvladovanje konfliktov izvira iz močne potrebe po ohranitvi odnosov. Tisti, ki se 
prilagajajo, svojih ciljev ne priznavajo kot pomembnih. Želijo biti sprejeti in všeč 
drugim. Menijo, da morajo biti konflikti hitro rešeni, da se lahko ustvari harmonija, 
in verjamejo, da se ljudje ne morejo pogovarjati o konfliktih, ne da bi skrhali odnose. 
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Strah jih je, da bo nekdo prizadet, če se konflikt nadaljuje, saj se odrečejo svojim 
ciljem, da bi ohranili odnos, 
‒ tisti, ki sodelujejo, visoko cenijo svoje lastne cilje in odnose. Konflikt vidijo kot 
problem, ki se ga da rešiti, in kot način, s pomočjo katerega se lahko ljudje še bolj 
zavedajo potreb drug drugega. Dobro opažajo, ampak ne pozabijo na svoje interese 
in cilje. Dokler ne najdejo rešitve in napetosti ter negativna čustva niso razrešena, 
niso zadovoljni. 
 
Odnosi med sodelavci, med zaposlenimi in strankami ali med skupinami so vedno napeti in 
razburljivi, redkokdaj so harmonični ali brez kakršnihkoli nasprotij. V primeru, ko pride do 
nasprotij, je potrebno hitro ukrepati, analizirati in začeti reševati konfliktno situacijo. 
Zmožnost vsakega uspešnega managerja ali posameznika je v zmožnosti obvladovanja 
konflikta. Do konfliktne situacije in do nesoglasij lahko pride kadarkoli, ko se odločimo za 
kakršnokoli spremembo. 
4.2 VRSTE ODZIVOV NA KONFLIKTE OZ. NAČINI REŠEVANJA 
KONFLIKTOV  
Odzivi na konflikte so različni tako pri posamezniku kot tudi pri različnih ljudeh v različnih 
okoliščinah. Na določen konflikt v danem trenutku vplivajo konkretne okoliščine, 
razpoloženje posameznika ali več oseb, odnos do sebe in odnos do drugih ter socialno 
okolje, v katerem se gibljejo udeleženci konflikta.  
 
Ločimo več pristopov, vidikov, ko se soočamo z nasprotji, navzkrižji oz. konflikti. Kateri 
pristop bomo uporabili, je odvisno od tega, kako pomemben je naš osebni cilj in kako 
pomemben je odnos, in sicer (Možina, 2002, str. 595): 
‒ kadar ni pomemben niti cilj niti odnos, se je najbolje umakniti,  
‒ kadar je cilj zelo pomemben, odnos pa ne, lahko poskusimo nad nasprotnikom 
prevladati, 
‒ kadar je zelo pomemben odnos, cilj pa ne, lahko poskusimo spor zgladiti, 
‒ kadar sta cilj in odnos zmerno pomembna in kaže, da nihče ne bo mogel doseči 
tistega, kar si  želi, je koristen kompromis, 
‒ kadar sta zelo pomembna cilj in odnos, je najustreznejše dogovarjanje. 
 
Obvladovanje konfliktov je neke vrste reševanje problemov, ki zahteva skrb za oba oz. za 
vse udeležence v konfliktu. Z odpravljanjem nasprotij in konfliktne situacije poskušamo 
konflikt rešiti. Ne gre za to, da bi za vsako ceno zmagali v boju z drugo osebo, ki je 
soudeležena v konflikt. Veliko vodilnih v organizacijah se odloči za dodatna izobraževanja 
in seminarje na temo, kako obvladovati konfliktno situacijo ali kako najboljše rešiti konflikt. 
Ljudje, ki si želijo živeti in delati v prijetnem okolju, se radi udeležijo takšnih izobraževanj, 









Vir: Iršič (2004, str. 133) 
 
Ločimo pet vrst odzivov na konflikt: prevlado, razreševanje, kompromis, umik in 
izglajevanje, pri katerih sta pomembna dva vidika: pomembnost osebnega interesa oz. sebe 
in pomembnost odnosa oz. drugega, kot je prikazano v zgornji sliki 2.  
4.2.1 PREVLADA OZ. PREVLADOVANJE 
Ko so osebni interesi zelo pomembni, odnos oz. interesi drugega pa ne, bo posameznik 
verjetno izbral prevlado. Kdor se odziva s prevlado, poskuša uveljaviti svoje mnenje, svojo 
rešitev ali svoj način, ker ne želi izgubljati časa z iskanjem alternativ ali pa se mu ne zdi, da 
bi drugi kaj prispevali k razrešitvi problema. Prednost tega je, da zna posameznik uveljaviti 
lastne interese in poglede. Tudi kadar pride do konflikta, je to njegova glavna strategija. 
Lahko jo uveljavlja odkrito ali pa prikrito. Pogosto mu manjka občutek za sočloveka in je 
kljub uspešnosti neuspešen v osebnih odnosih. Prevlada temelji na prepričanju, da je svet 
bojišče ali kraj tekmovanja, kjer zmagaš ali izgubiš. Taka oseba deli ljudi na zmagovalce in 
poražence, zanj je možen izid zmage ali poraza. Ne verjame, da se najde rešitev, kjer bi 
obe strani zmagali. Sebe ima za zmagovalca, ima se za sposobnega, učinkovitega in 
uspešnega, kar večinoma tudi je, čeprav se zaveda, da so tudi močnejši in sposobnejši od 
njega. Taka oseba se boji negotovosti in zmede, zato poskuša nadzorovati okolico (Iršič, 
2004, str. 134 in 136). 
 
Preveliko uporabljanje načina prevladovanja škodi, druga stran ob tem otopi, ker njeni 
predlogi in potrebe niso upoštevani. Toda v nekaterih organizacijskih situacijah bi bil ta 
način primeren, in sicer (Možina, 2002, str. 593): 
‒ kadar okoliščine terjajo hitro akcijo in ni časa za razne predloge in želje,  
‒ kadar je treba opraviti neprijetne naloge, kot je znižanje števila zaposlenih,  
‒ kadar je treba koga zaščititi pred prevladovanjem druge osebe. 
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Prevlada pomeni zmago za eno in poraz za drugo stran. Podrejeni zaradi tega niso motivirani 
za sodelovanje pri reševanju problema. Načini za dosego podreditve enega interesa 
drugemu so lahko grožnje, kazni in premeščanja. V bistvu ne gre za reševanje konflikta, 
ker samo ena stran popolnoma prevlada (Mumel, 2012, str. 346). 
4.2.2 UMIK OZ. IZOGIBANJE 
Če niti osebni interes oz. neka problematika niti odnos posameznika, ki je vpleten, nimata 
visoke vrednosti za posameznika, se bo ob napetosti hitro umaknil. Umik je lahko fizičen ali 
psihološki. Posameznik se umakne iz odnosa z vpleteno osebo ali pa le s področja zadevne 
problematike. Taka oseba najbolje dela, če je sama, saj se s tem izogne potencialnim 
napetostim, uveljavlja se na področjih, kjer nima konkurence. Umik je povezan s predstavo, 
da je svet nevaren kraj, kjer je potrebno biti previden in se izogibati nevarnostim. 
Prepričanje je, da se konfliktov ne da razreševati, da so nevarni in škodljivi in da iz njih ne 
pride nič dobrega. Oseba, ki je nagnjena k umiku, se vidi kot miroljubna in previdna, ki se 
izogiba napetostim in nasilju. Pod površjem pa se lahko skriva potlačena agresivnost, 
povezana z občutkom nemoči (Iršič, 2004, str. 134 in 136). 
 
Možina navaja, da je v nekaterih situacijah umik oz. izogibanje morda bolj ustrezno, in sicer 
(Možina, 2002, str. 592): 
‒ če so konflikti manjšega pomena in je škoda izgubljati čas za njihovo analizo in 
reševanje, 
‒ če ni dovolj informacij, ki bi posamezniku omogočile učinkovito reševanje konflikta, 
‒ če posameznik nima ustrezne moči v primerjavi z drugimi, na primer nižji manager 
ne more veliko vplivati na novo strategijo, pa če mu je všeč ali pa ne. 
 
V primeru, če je pripravljenost za zadovoljevanje lastnih potreb in potreb drugih nizka, se 
pojavi izogibanje. Potreba, zaradi katere smo v konfliktu, je relativno dobro zadovoljena. 
Izogibanje je smiselno, saj ne tvegamo veliko. Če oseba presodi, da je izogibanje ustrezno, 
ni zaradi tega šibka osebnost. Z izogibanjem ne dosežemo rešitve problema, saj gre za 
oviranje potrebe, ki ni visoko nezadovoljena (Mumel, 2012, str. 345).  
4.2.3 KOMPROMIS 
Kadar so osebni interesi kot tudi odnosi pomembni do določene mere, posameznik v primeru 
konflikta poskuša doseči kompromis. Večinoma posameznik ni pripravljen vložiti veliko časa 
v iskanje rešitve ali pa ne verjame, da bi bila možna boljša rešitev kot kompromis. Želi si 
samo priti do rešitve, ki bi bila bolj ali manj sprejemljiva za vse. Zaveda se pomembnosti 
medosebnih odnosov, zato je pripravljen v svojih zahtevah tudi popustiti. Popusti toliko, 
kolikor je potrebno, da se najde skupno rešitev, vendar ne več kot za polovico. Prednost 
tega je v tem, da se zna pogajati in da zna iskati hitre rešitve, četudi mora v svojih zahtevah 
popustiti. Kompromis temelji na predstavi o svetu, ki ima omejene možnosti in kjer se ne 
da veliko rešiti. Posamezniku se zato zdi, da je najboljša rešitev ta, da vsak delno popusti 
in da se dobrine pravično razdelijo. Sebe vidi kot praktičnega človeka, ki se zna pogajati in 
hitro najti rešitev za probleme (Iršič, 2004, str.135 in 137). 
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Veliko ljudi meni, da je to ena najbolj stvarnih oblik vedenja v konfliktni situaciji in je 
primerna (Možina, 2002, str. 593): 
‒ kadar kompromis pomeni za vsako stran večji dosežek ali vsaj ne slabšega, kakor 
če ga ne bi bilo, 
‒ kadar ni mogoče doseči kaj več od tega,  
‒ kadar predlogi ene strani blokirajo cilje druge strani. 
 
Kompromis pomeni, da vsaka stran na enem področju popusti, da bi pridobila na drugem. 
Nobena od vpletenih ne dobi vsega, kar si želi, kljub temu pa je rešitev taka, da lahko z njo 
vsi shajamo. Kompromis je način soočanja, kadar gre za srednje nezadovoljene potrebe pri 
obeh straneh. Kompromis je primeren, ker vsaka stran nekaj pridobi in se nečemu odreče, 
ker se ne zaključi z zmagovalcem na eni strani in poražencem na drugi. Kompromis je 
mogoč, če sta oba udeleženca enako močna in cilji niso vredni večjega napora. S 
kompromisom dosežemo strinjanje s sprejeto rešitvijo, ne rešimo pa problema. V nekaterih 
okoliščinah sklepanje kompromisa prinaša največ, kar je mogoče doseči (Mumel, 2012, str. 
347). 
4.2.4 RAZREŠEVANJE ALI DOGOVARJANJE 
Kadar so tako lastni interesi kot tudi interesi drugega posamezniku zelo pomembni, si 
prizadeva poiskati optimalno rešitev. Nagnjen je k iskanju rešitev, pri katerih uveljavi lastne 
interese ali poglede in hkrati obdrži dobre odnose. V proces iskanja take rešitve je 
pripravljen vložiti toliko časa in energije, kolikor je potrebno. Ne pristaja na navidezne 
omejitve in zelo ustvarjalno rešuje probleme. Razreševalci menijo, da so pomembni odnosi 
kot tudi konkretne rešitve oz. interesi. Verjamejo, da se da možnosti odkriti ali ustvariti nove 
možnosti in razširiti življenjski prostor. Verjamejo tudi v sodelovanje in izobilje, da se da 
najti načine, kako sodelovati brez odrekanja. So najbolj samozavestni in prepričani, da so 
konflikti lahko vir izboljšav in razvoja. Verjamejo v človeka in njegove potenciale ter so 
uspešni (Iršič, 2004, str. 135 in 137). 
 
Izmenjava mnenj, preskušanje predlogov in ocenjevanje glede na posledice ponavadi vodi 
k učinkovitemu reševanju medosebnih nasprotij. Način dogovarjanja je posebno primeren 
(Možina, 2002, str. 595): 
‒ kadar imajo vpletene strani enega ali več skupnih ciljev in se ne strinjajo samo glede 
različnih poti in sredstev, 
‒ kadar dogovor vodi k najboljši splošni rešitvi za kak konflikt, 
‒ kadar se je treba najbolje odločiti na podlagi razpoložljivih informacij, morda tudi s 
pomočjo zunanjega strokovnjaka za reševanje konfliktov. 
 
Mumel navaja, da sta možna dva razpleta, kadar je potreba po zadovoljitvi potrebe močna 
pri obeh udeležencih. Če udeleženca verjameta, da je možen dogovor, začneta z 
dogovarjanjem v smeri skupne rešitve konflikta. Če pa sta udeleženca prepričana, da 
dogovor ni možen, je alternativa borba. Gre namreč za močno nezadovoljeno potrebo, ki 
nam ne daje manevrskega prostora pri popuščanju, umikanju ali podrejanju. Dogovarjanje 
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je idealni način reševanja konflikta, saj je to način, s katerim odkrijemo in odpravimo vzroke 
konflikta. Udeleženci imajo iste cilje, nesoglasje je le v načinu doseganja teh ciljev. 
Dogovarjanje se zaključi z zmago na obeh straneh, in sicer v obojestransko korist. Tukaj ni 
zmagovalca ali poraženca. Pogoj za dogovor je medsebojno prizadevanje in spoštovanje 
vseh prednosti in pomanjkljivosti, ki jih kdo ima, vseh pravic in dolžnosti (Mumel, 2012, str. 
347). 
4.2.5 IZGLAJEVANJE OZ. PRILAGAJANJE 
Kadar osebni interesi niso pomembni ali se jim posameznik odpove, dobri odnosi pa so zelo 
pomembni za zadevnega posameznika, le-ta poskuša pomiriti vzdušje in izgladiti konflikt, 
da bi se ohranili dobri odnosi in dobro vzdušje. V takem primeru lastni interesi posamezniku 
niso dovolj pomembni, da bi tvegal dobre odnose, zato konflikte včasih potlači. Prednost 
izglajevalca je, da zna poskrbeti za dobro vzdušje, kjer se ljudje počutijo varne in sprejete 
med dobrimi medosebnimi odnosi. V napetem ozračju ob konfliktu se izglajevalec kljub 
vsemu prizadevanju počuti nemočnega in v stiski. Lahko tudi obupuje. Če napetosti niso 
prehude, jih skuša zgladiti s šalo in prijaznostjo. O svetu imajo predstavo, da, kjer je možna 
harmonija, se je potrebno žrtvovati. Velikokrat so posledice prepirov prizadetost, prekinitve 
odnosov, čustvene in duševne rane. Te osebe se imajo za miroljubne, saj si prizadevajo za 
mir in dobre odnose. Prisoten pa je tudi občutek nemoči in prikrita ali potlačena 
zagrenjenost, ker so le oni tisti, ki se odpovejo lastnim interesom (Iršič, 2004, str. 134 in 
136). 
 
Ker ta način zadovoljuje zgolj čustvene potrebe zaposlenih, je neučinkovit, ker zanemarja 
izvirne vzroke konflikta. S tem načinom zagotovimo sicer dobro počutje ljudi, pravi problem 
pa ostaja nedotaknjen in se bo prej ali slej pokazal. Način prilagajanja je dober, vsaj za 
kratek čas, in sicer (Možina, 2002, str. 593): 
‒ če so zaposleni zapleteni v potencialno močan čustveni konflikt, ki ga je treba omiliti, 
‒ če v skupini dalj časa prevladujejo ostra nasprotja, 
‒ če so problemi resnično osebni in niso povezani z delom. 
 
Mumel pa navaja, da če drugi nekaj res močno potrebuje, mi pa tega ne potrebujemo tako 
močno, se pač prilagodimo. S tem situacije ne zaostrujemo, ker ni smiselno, saj nas ne 
prizadene v zadovoljevanju nizko zadovoljene potrebe. Prilagajanje pomeni, da je to, kar 
naredimo, prav (Mumel, 2012, str. 346). 
4.3 STRATEŠKO IN AKCIJSKO OBVLADOVANJE KONFLIKTOV 
Kako obvladujemo določene konflikte, je odvisno od posameznega konflikta in udeleženih 
oseb. Ločimo akcijsko in strateško obvladovanje konfliktov. Akcijsko obvladovanje konflikta 
je obvladovanje odprtega konflikta, in sicer na licu mesta. Strateško obvladovanje konfliktov 
je preventivno ali kurativno in je definirano kot obvladovanje strukturnih konfliktov, ki 
povzročajo neoptimalno sodelovanje, in sicer tisti, ki se še niso razvili v odprte konflikte, to 
je preventivno obvladovanje, ali pa tisti, ki se večkrat ponavljajo, čeprav trenutno niso 
aktivni, to je kurativno obvladovanje. 
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4.3.1 AKCIJSKO OBVLADOVANJE KONFLIKTOV 
Akcijsko obvladovanje konfliktov se nanaša na odprte konflikte, za katere pa ni nujno, da 
so že dosegli visoko stopnjo intenzivnosti in jih morda marsikdo še ni opazil. Vključuje 
ohranjanje oziroma ponovno vzpostavljanje sodelovanja, akomodacijo in širjenje 
informacijskega prostora (Iršič, 2004, str. 167-180): 
‒ ohranjanje sodelovanja vsebuje več tehnik. Konstruktivno sporočanje je sporočanje 
o sebi, izražanje želja in povratno sporočilo. Konstruktivno izražanje je bistveno, saj 
prispeva k uspešni rešitvi in preprečuje ter zmanjšuje možnosti za konflikt. 
Nedefenzivno poslušanje pomeni zamenjavo defenzivnega odziva, kot je stokanje, 
zanikanje odgovornosti, zavračanje, branje misli ali navzkrižno pritoževanje na 
partnerjevo izjavo z nevtralno ali empatično držo. Potrjevanje so odzivi s kazanjem, 
da poslušalec sledi govorečemu z gledanjem v njega in obraznimi gibi. Preverjanje 
razumevanja in razjasnjevanje sta potrebna, da se izognemo 'psevdokonfliktu' ali 
'psevdokomunikaciji', saj to vključuje parafraziranje sporočila in prošnjo po 
pojasnilu. Pomirjanje je pomirjanje sebe ali drugega v primeru, če se kateri od 
sogovornikov preveč vznemiri in ne more razsodno nadaljevati debate. 
Obvladovanje jeze pomeni, da lahko izbiramo, kako se bomo na jezo odzvali, da 
lahko nanjo vplivamo in jo kultiviramo, 
‒ akomodacija oz. prilagajanje konflikta je odpravljanje določene neusklajenosti, tako 
da ne ovira več delovanja sistema, ne da bi pri tem bistveno spreminjali sistem, 
drugega, sebe ali situacijo. Konflikt se akomodira s podreditvijo ene ali druge strani, 
s kompromisom, z uveljavljanjem svojega predloga, s pojasnjevanjem, z 
nameščanjem ali žrebom, 
‒ izraz tehnike širjenja informacijskega prostora izhaja iz informacijske teorije, po 
kateri se urejenost določenega informacijskega prostora poveča, če se poveča 
informacijski prostor, ki je na razpolago. Vse tehnike temeljijo na širjenju, ki se lahko 
nanaša na čas, prostor, ljudi, perspektivo, kontekst, dejavnost, informacije, 
možnosti ali razumevanje situacije, drugega in sebe. Te tehnike so: projiciranje skozi 
konflikt oz. prepir, preklop iz prepira, preložiti prepir na pozneje, enostranska ali 
skupna možganska nevihta, sprememba perspektive, prisotnost tretje osebe, 
govoriti tretji osebi (pravi ali namišljeni) ali predmetu, govoriti kot tretja oseba, 
zamenjava vlog, napisati pismo, zapisovanje neusklajenosti, pogovor oz. 
posvetovanje z drugimi, pomoč mediatorja, tretja oseba v vlogi razsodnika, iskanje 
ali preverjanje informacij, upočasnitev interakcije, preverjanje dogajanja in 
prepoznavanje vzorcev interakcije. 
 
Zgodi se tudi, da pride do prehajanja med akcijskim in strateškim obvladovanjem konfliktov. 
Proces obvladovanja odprtega konflikta, ki je bil uspešno obvladan, se lahko spremeni v 
strateško obvladovanje konflikta. 
4.3.2 STRATEŠKO OBVLADOVANJE KONFLIKTOV 
Strateško obvladovanje konfliktov zajema obvladovanje konkretnih konfliktov in razvijanje 
splošne sposobnosti obvladovanja konfliktov. Vključuje spreminjanje vedenjskih, čustvenih 
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in miselnih programov, spreminjanje sistema ter spreminjanje teritorija (Iršič, 2002, str. 
191-217): 
‒ vedenje, čustva in misli so neločljivo povezani. Razumevanje in ovrednotenje 
situacije določa čustveni odziv in posledično vedenje. Poznamo več vrst vedenjskih 
vzorcev, in sicer: spontano oz. avtomatično odzivanje v stresni situaciji, refleksija 
izven napete situacije, mentalno in praktično urjenje, ponovitev vaje in modeliranje 
oz. učenje s posnemanjem, 
‒ poleg vedenjskih vzorcev imamo več vrst čustvenih vzorcev, in sicer: odkrivanje 
čustvenih vzorcev, izdelava čustvenega zemljevida, ugotavljanje namena 
čustvenega vzorca, ugotavljanje nadomestnega čutenja in vedenja in 
disfunkcionalni načini spreminjanja razpoloženja, 
‒ disfunkcionalne misli in prepričanja vplivajo na počutje in omejujejo delovanje. 
Težava pri miselnih programih je, da le redko podvomimo v njihovo pravilnost, torej 
le redko preverjamo, če je to, kar mislimo, res ali ne. Zaradi tega smo žrtve lastnih 
misli in prepričanj. Poznamo tri tehnike spreminjanja miselnih programov, in sicer: 
izbiranje misli, zamenjava avtomatičnih misli in spreminjanje miselne šablone, 
‒ spreminjanje sistema je bolj kompleksno kot spreminjanje vedenjskih vzorcev, saj 
je slednje del prvega. Da bi se spremenil sistem, se morajo spremeniti vedenjski 
vzorci obeh udeležencev. Možnih je več tehnik za spreminjanje sistema, in sicer: 
izražanje želja, dajanje predlogov ali skupno iskanje možnih rešitev, izobraževanje 
in samoizobraževanje, povečevanje razvidnosti, analiza zapisanega prepira, 
razvijanje konstruktivnejših oblik komunikacije, določanje pravil delovanja, 
reorganizacija sistema oz. interakcije, spreminjanje procedure soočanja s konflikti 
in spreminjanje gramatike interakcije,  
‒ spreminjanje teritorija izhaja iz teritorialne perspektive, ki je uporabna pri reševanju 
konfliktnih situacij v medosebnih odnosih. Te tehnike so: širjenje teritorija oz. virov, 
urejanje teritorija, ustvarjanje ali razdelitev skupnega teritorija, razdelitev 
pristojnosti oz. teritorija, decentralizacija določenega teritorija, razvozlanje 
prepletenih teritorijev, vzpostavljanje jasnih meja med teritoriji, zamenjava 
teritorijev in pridobitev z odpovedjo. 
 
Tako kot se lahko spremeni akcijsko obvladovanje v strateško, se tudi strateško spreobrne 
v akcijsko. Strateško reševanje konflikta se lahko izmuzne nadzoru in se spremeni v odprti 
konflikt. V tem primeru je potrebno uporabiti strategijo akcijskega reševanja odprtih 
konfliktov. 
4.4 REŠEVANJE KONFLIKTOV 
Lipičnik navaja dve predpostavki za reševanje konfliktov. Pravi, da je težko postaviti prvi 
pogoj, saj mnogi ugibajo, kako nastane konflikt. Najbolj pragmatična razlaga je tista, ki trdi, 
da konflikti nastanejo kot posledica boja med različnimi motivi oz. hotenji, ali pa neka ovira 
preprečuje, da bi hotenje uresničili. Konflikt torej ne more nastati tam, kjer nimajo hotenj, 
ali pa le-te neovirano uresničujejo. Konflikti ne povzročajo težav ljudem, ki se do njih vedejo 
brezbrižno. Želja, da bi uresničili svoja hotenja, povzroči, da človek intenzivno išče načine 
 20 
za zadovoljitev le-teh. Bistvo je, da je oseba zaradi konflikta zelo aktivna. Drugi pogoj za 
reševanje konflikta je ustvarjanje ustrezne klime, ker konflikt nima le negativnih lastnosti, 
ampak tudi pozitivne, katerih bi se morali zavedati (Lipičnik, 1991, str. 34, 35). 
 
Lipičnik in Možina navajata ista načela pri reševanju konfliktov, in sicer (Lipičnik, 1991, str. 
39, in Možina, 2002, str. 595): 
‒ definirajmo problem kot cilj, ne kot potrebo za reševanje, 
‒ ko odkrijemo problem, poiščemo rešitev, ki bo pomenila spremembo za obe strani, 
‒ svojo pozornost usmerimo na problem in ne na osebne probleme ali na drugo stran, 
‒ gradimo zaupanje s spreminjanjem in dajanjem ustreznih informacij, 
‒ med komuniciranjem izražamo svojo naklonjenost, vživimo se v sogovornika, ga 
poslušamo ter zmanjšujemo morebitno nejevoljo in grožnje. 
 














Vir: Možina (2002, str. 583) 
 
V primerih, ko se konflikti pojavijo med več osebami ali med več skupinami, morajo le-ti 
poiskati skupne cilje in ustrezno rešitev, kar skupino utrjuje. Takšno iskanje skupnih hotenj 
je močnejše orodje za reševanje konfliktov kot pa ugotavljanje razlik. Do utrjevanja skupine 
lahko privede način reševanja konfliktov, ki mora upoštevati vsa mnenja vseh udeležencev. 
Mnenje, da je konflikt mogoče rešiti tako, da od dveh hotenj prevlada eno, ki ga mora 
spoštovati nasprotna stran, je napačno. V takšnem stanju bi govorili o vsiljevanju in ne 
usklajevanju. Usklajevanje mnenj je, če iz dveh različnih mnenj oblikujemo novo, tretje 
mnenje, ki vključuje osnovne poteze prejšnjih dveh. 
 
Pomen pogajanj pri reševanju nasprotij je pomemben, saj so pogajanja proces, v katerem 
posamezniki ali skupine predstavijo skupne in nasprotujoče si cilje in nato razpravljajo o 
predlogih za možno uskladitev. Niso omejena samo na poslovanje ali trženje. Pogajanja so 
pomembna v mešani konfliktni situaciji in tudi v situaciji, ko dva tekmujeta. Pogajanja so v 
središču pozornosti v procesu dogovarjanja, saj se ne morejo uresničiti brez njega. Ključ do 
dobrih pogajanj je v kombinaciji načinov, ki prevladujejo v procesu. Če pri pogajanjih 
prevladujeta dogovarjanje in iskanje kompromisnih rešitev, bo prišlo do uspešnega 
USTREZNA REŠITEV 
SKUPNI CILJI 
MNENJE A MNENJE B 
KONFLIKT 
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zaključka. Preden se odločimo, kateri način bi uporabili in katero obliko pogajanj bi izbrali, 
je potrebno analizirati situacijo in se vprašati (Možina, 2002, str. 596):  
‒ Kaj želimo doseči? 
‒ Kaj želi doseči druga stran? 
‒ Ali imamo dovolj informacij? 
‒ Katere informacije bomo posredovali drugi strani? 
‒ Ali obstajajo skupni cilji? 
‒ Kaj bi bila prva, druga in tretja stopnja v reševanju nasprotja oz. procesu pogajanja? 
‒ Če se kje kaj zatakne, je treba potek znova pregledati in se vprašati, kako naprej?  
 
Pogosto se kot sredstvo pri reševanju konfliktov uporablja pogajanja. Če so uspešna, je 
končni rezultat sprejemljiv za obe strani. Če pa so neuspešna, pa se konflikt lahko poglobi. 
Pri pogajanjih obstaja združevalna in razdruževalna strategija. Razdruževalna strategija 
izhaja iz prepričanja, da vpleteni strani nimata nobenih skupnih točk in da gre samo za to, 
kdo bo uspel uveljaviti svoje interese. Obe strani skušata ustvariti videz moči. Razdruževalna 
strategija je povezana s kompromisom, prevladovanjem, prilagajanjem in izogibanjem. 
Združevalna strategija izhaja iz skupnih interesov in višjih skupnih ciljev na obeh straneh. 
Na obeh straneh je potrebna velika stopnja zaupanja in medsebojnega razumevanja. Obe 
strani sta osredotočeni na interese in ne na pozicijo. Združevalno strategijo lahko 
primerjamo z dogovarjanjem (Mumel, 2012, str. 349). 
 
Vpliv nasilja na razreševanje konfliktov, še posebej če preseže določeno mejo, deluje 
negativno na možnosti razreševanja konfliktov. Vsako nasilje ali grožnja ustvari napetosti 
pri potencialni žrtvi oz. pri obeh straneh. Te napetosti zmanjšajo ustvarjalno mišljenje in 
delovanje. Več kot je napetosti, bolj je verjetno, da se bo interakcija odvila po ustaljenih 
tirnicah, da ne bo prišlo do spremembe vedenja in da se konflikt ne bo razrešil. Za uspešno 
obvladovanje konfliktov je pomembno, da poskusimo zmanjšati napetosti do ravni, ki 
dopuščajo ustvarjalno sodelovanje in iskanje skupnih rešitev.  
4.5 METODE IN STOPNJE REŠEVANJA KONFLIKTOV 
Obstaja veliko definicij vzrokov za nastanek konflikta in obstaja tudi veliko razlag za 
razreševanje, ki nas pripelje do rešitve. Razreševanje pomeni obdelati in zaključiti konflikt 
z analitičnimi metodami, ki pomagajo priti do vzroka problema. Rezultat pa je primerna 
rešitev problema. Razreševanje konfliktov ni le razvrščanje konfliktov, temveč tudi 
stimulacija konflikta, če je potrebno. Ustrezno ravnanje konfliktov je njihovo preprečevanje, 
zmanjševanje oz. minimiziranje količine konfliktov, spodbujanje in ohranjanje količine 
konfliktov na želenem nivoju. Gre za množico ukrepov, namenjenih zaznavanju, 
predvidevanju, omilitvi, preprečevanju ter spodbujanju konfliktov. Metode, ki jih 
uporabljamo pri reševanju konfliktov, delimo na primerne in neprimerne. Primerne metode 
imajo pozitivne spremembe, kot so: dobro izkoriščeni viri, nove izkušnje, večja motiviranost, 
produktivno vedenje in sprotno reševanje problemov. Neprimerne metode imajo negativne 
spremembe, kot so: obstoječi viri niso uporabljeni, ni novih znanj in izkušenj, prevladuje 
nezadovoljstvo in problemi trajajo in se poglabljajo (Možina, 1994, str. 641 in 657). 
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Možina deli metode za reševanje konfliktov pri delu v tri skupine, in sicer (Možina, 2002, 
str. 602): 
‒ metode pomirjanja, ki nastalo konfliktno situacijo omilijo. Sem sodijo pozivi, nasveti, 
posredovanje, kompromisi, včasih tudi blage grožnje in opomini ter obljube,  
‒ metode sodelovanja, ki konflikte na tak ali drugačen način rešijo. Teh metod je največ 
in se uporabljajo najpogosteje. To so pogovori, sestanki (informativni, konfrontacijski, 
diskusijski), izmenjava mnenj (skupinsko ogledalo), pogajanja (pozicijska, integrativna), 
primeri iz prakse, igranje vlog, didaktične in poslovne igre, akcijsko učenje, programi 
razvoja in drugo, 
‒ metode preoblikovanja, ki delno ali v celoti spremenijo obstoječe stanje, na primer: 
delitev ali oblikovanje skupine, uvajanje novih delovnih postopkov in načinov odločanja, 
arbitraža, zamenjava članov oz. vodje, spremembe z vrha navzdol ali obratno. 
 
Reševanje konfliktov je sestavljeno iz petih korakov, in sicer je prvi korak skupna opredelitev 
konflikta, drugi korak je ustvarjanje ustrezne, pozitivne klime, tretji korak je opredelitev 
problema in postavljanje ciljev, četrti korak je iskanje rešitev ter peti korak  izbira in izvedba 
rešitve.  
 
V prvem koraku se seznanimo s preteklostjo in trenutnim stanjem, s katerim udeleženci v 
konfliktu niso zadovoljni. To je faza iskanja vzrokov in posledic brez utemeljevanja in je 
večplastna. To fazo lahko razdelimo na dva dela, saj najprej zbiramo podatke in šele potem 
poskusimo določiti raven konflikta. Pomembna informacija je, če poznamo preteklost 
konflikta in odnosa udeleženih, saj sedanjosti drugače ne razumemo. V drugem koraku 
ustvarimo pozitivno klimo in poenotimo poglede na problem, proces reševanja in namen. 
Problem vključuje dogovor o pristopu k reševanju, času, lokaciji, sodelujočih, stopnji 
formalnosti, sodelovanju tretje strani in pravilih, ki bodo veljala. Soglasje o namenu pokaže 
na cilje, ki jih hočemo doseči z rešitvijo. V tretjem koraku ugotovimo, kaj je problem, in 
postavimo cilje, to je naloga vseh udeležencev. Osnovni cilj je rešitev konflikta tako, da bo 
omogočeno zadovoljevanje nezadovoljenih potreb na način, s katerim se strinjajo. Cilji 
morajo biti razumljivi, stvarni in konkretni, zasnovani na logiki in ne na čustvih. Četrti korak 
je stopnja, ko poiščemo rešitev. Na začetku izberemo več alternativnih rešitev, pozneje pa 
najbolj ustrezno glede na zadane kriterije. Pri iskanju rešitve smo omejeni z izkušnjami, 
znanjem, domišljijo in časom. V zadnjem, petem koraku izberemo rešitev in jo izvedemo 
oz. uresničimo. V primeru dobro izvedenih prvih štirih faz je rešitev konflikta samoumevna. 
Ko je rešitev izbrana, sklenemo dogovor, v katerem opredelimo pravice in dolžnosti 
udeležencev. V akcijskem načrtu določimo ukrepe v primeru kršitve dogovora. V primeru, 
da se podoben konflikt pojavi ponovno, je to znak, da konflikta nismo rešili, zato se moramo 
vrniti na začetek in ga proučiti natančneje kot prvič (Mumel, 2012, str. 339-344). 
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5 SVETOVALCI IN STRANKE  
5.1 SVETOVALCI IN NJIHOVE LASTNOSTI 
Osebnostne lastnosti človeka, ki je primeren za delo s strankami, se kažejo s samozavestnim 
in profesionalnim vedenjem, držanjem obljub, sprejemanjem kritike in krivde za svoje 
napake ter v posvečanju pozornosti. Za uspešno delo s strankami se mora svetovalec oz. 
uslužbenec vživeti v vlogo stranke – empatija. To pomeni, da stranko vidi, kot vidi sam 
sebe. Vživeti se mora v njene potrebe, interese in želje. Ni dovolj, da svetovalec pozna 
samo svoje delo in storitve, razumeti mora tudi interese, misli in stališča ter posebnosti 
posamezne stranke oz. skupine strank. Za dobre odnose s strankami se mora uslužbenec 
naučiti imeti rad sam sebe in se ceniti, ker če se ne bo cenil, ga tudi stranke ne bodo cenile. 
Naučiti se mora zahvaliti ljudem, ki so zanj storile kaj prijaznega. Vedeti mora, da prikupen 
nasmeh pripomore tudi pri najbolj jezni stranki, da se omehča. Ne sme dovoliti, da ga kdo 
razjezi ali užalosti. Obvladovati se mora kljub izzivanju sogovornika, ker je takšno vedenje 
produktivnejše in preprečuje jezo. Uslužbenec se mora zavedati, da je obvladovanje 
medčloveških odnosov v zavesti, da se ljudje razlikujejo. 
 
Vsak uspešen svetovalec mora biti na svojem področju najboljši. Strokovno znanje je eden 
od osnovnih pogojev za uspešno delo. Strokovna izobrazba zajema poznavanje ponudbe in 
poznavanje dela s strankami. Videz je v poslovnem svetu zelo pomemben. Urejena, čista, 
primerno oblečena oseba vzbuja pri poslovnem partnerju ali stranki zaupanje. Neurejen in 
neprimerno oblečen pa vzbuja nelagodne občutke in nezaupanje. Sposobnost je lastnost 
posameznika, ki določa, koliko bo dosegel pri svojem delu. Pri opravljanju dela so 
pomembne predvsem naslednje sposobnosti (Mihaljčič, 2009, 33-43):  
‒ inteligentnost, ki omogoča razumevanje prodajnega procesa, razlikovanje 
pomembnega od nepomembnega, uporabo najboljše rešitve, prilagajanje rešitvam 
in logično razmišljanje, 
‒ sposobnost komuniciranja se kaže v tem, da se lahko približa strankam in z njimi 
navezuje stike, 
‒ verbalna sposobnost pomeni jasno razumevanje, gladko in zgoščeno izražanje, 
‒ dober spomin, ki olajšuje in skrajšuje delovne postopke, 
‒ čutilne sposobnosti za natančno in dovolj hitro zaznavanje različnih dražljajev, 
‒ občutek za red, ki se kaže v urejenosti delovnega mesta in okolja, 
‒ sposobnost prilagajanja daje večjo gotovost in razvija smisel za sodelovanje, 
‒ občutek odgovornosti, ki se kaže v delavčevem odnosu do dela in zaupanih delovnih 
nalogah, v zavedanju posledic, ki lahko nastanejo, če ni dovolj odgovoren. 
 
Pomembno je, da so zaposleni, ki imajo stike s stranko, čimbolj prijazni, samozavestni in 
zadovoljni sami s seboj. Biti morajo dostopni, kar pomeni, da se uslužbenec enako obnaša 
do vseh strank, se ji poskuša približati, z njo navezati pogovor, ji ponuditi pomoč in jo 
razumeti. Sproščenost je oblika počutja, s katero lažje dojemamo vplive okolice, slišimo 
sogovornika in se slišanega zavedamo. Dejavniki, ki povzročajo nesproščenost, so 
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nelagodje, strah, občutek manjvrednosti, skrbi na delovnem mestu in doma. Preprostost je 
človeška vrlina, ki pomeni, da smo zmožni komunicirati na preprost, vsem razumljiv način 
in se tako tudi obnašati. Pomembna je tudi pripravljenost poslušati in pomagati, saj oboje 
omogoča pristnejši in kakovostnejši stik s stranko ter dosego končnega cilja. Hitrost dela 
zaposlenega je odvisna od procesa in obsega dela in njegovih osebnih sposobnosti. 
Zanesljivost je lastnost, ki omogoča natančno in pravočasno opravljanje delovnih nalog, kot 
je upoštevanje pravnih predpisov in interna delovna pravila. Prav tako mora biti dober 
svetovalec lojalen, vztrajen in ambiciozen (Mihaljčič, 2009, str. 44-48). 
5.2 STRANKE IN NJIHOVE OSEBNOSTNE LASTNOSTI 
Vsaka stranka se rada počuti, da je nekaj posebnega, da ji je na voljo določen čas in da se 
je ne ignorira. Z lepo izrečeno dobrodošlico in aktivnim poslušanjem ji pokažemo 
spoštovanje in s tem pridobimo njeno zaupanje. Stranke lahko delimo po starosti, spolu, 
izobrazbi in družbenem položaju. Glede na osebnostne lastnosti poznamo več različnih tipov 
strank. Stranke so lahko težavne, in sicer so glede na osebnostne lastnosti nezaupljive, 
omahljive, ošabne, jezne, klepetave, živčne in grobe stranke. Poznamo pa tudi netežavne 
stranke, ki so glede na osebnostne lastnosti zaupljive, odločne, skromne in molčeče stranke.  
 
Zaupljiva stranka ve, kaj lahko pričakuje, všeč ji je zanesljivost in z njo je lahko delati. 
Odločna stranka ve, kaj hoče in koliko lahko dobi, za predloge se hitro odloči ali pa jih hitro 
zavrne. Skromne stranke se zadovoljijo s standardno storitvijo. Niso navdušene nad 
novostmi. Delo z njimi ni naporno. Molčeče stranke nerade govorijo, zato ne marajo 
vsiljivcev in nimajo rade, da jih kdo sili, da se morajo glede storitve hitro odločiti. Nezaupljiva 
stranka je zelo previdna, počuti se ogroženo. Med pogovorom isto vprašanje zastavi večkrat, 
še zlasti na področjih, kjer storitve ne more preveriti takoj. Med pogovorom z njo je treba 
biti miren, z neverbalno komunikacijo pa ji dajemo zaupanje. Neodločna, omahljiva stranka 
večkrat ne ve, kaj hoče. Zanima jo več različnih stvari, a se težko odloči, kaj bi imela. Včasih 
spremeni svojo odločitev, zato moramo imeti z njo veliko potrpljenja. Ošabna stranka je 
domišljava in hoče sogovorniku dokazati svoj prav. Če ji to ne uspe, je ponižana, zato je 
boljše, da ji laskamo in jo hvalimo, nikoli pa ji ne smemo dokazovati, da se moti. Jezna 
stranka je lahko prava nočna mora za uslužbence, zato jo mora le-ta s pravim obnašanjem 
pomiriti, da hitreje najdeta skupni jezik. Če opazimo, da je že pri prihodu jezna, lahko 
prijazen in pomirjujoč nagovor naredita čudež. V primeru, da je uslužbenec kriv za izbruh 
jeze, se ji mora iskreno opravičiti. Klepetava stranka nenehno govori o vsem, le o tem ne, 
kaj hoče. Hitro je užaljena, če jo uslužbenec prekine. Pomembno je, da ima občutek, da jo 
posluša. Živčna stranka neprestano tarna, da nima časa in hoče biti takoj na vrsti. Njihova 
nestrpnost se vidi, ker živčno prestopajo, pogledujejo na uro in vzdihujejo. Uslužbenec, ki 
prevzame takšno stranko, mora ohraniti mir in hladnokrvnost. Groba stranka je neotesana, 
nevzgojena, ki se vedno tako obnaša. Uslužbenec mora ostati miren, vljuden in objektiven, 
da mu mogoče uspe pomiriti stranko (Mihaljčič, 2009, str. 26-27).  
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6 POMEN KOMUNIKACIJE PRI OBVLADOVANJU KONFLIKTOV 
Komuniciranje je ena bistvenih dejavnosti, ki omogoča obstoj in razvoj posamezniku in 
organizaciji. Vsak trenutek v budnem stanju smo vpleteni v komuniciranje. Komuniciramo 
doma, v službi, na poti domov in na delo, v prostem času itd. Komuniciranje spremlja 
človeka skozi vse njegovo življenje. Komuniciramo sami s seboj, s prijatelji, znanci, osebami, 
ki jih imamo radi, in tudi z osebami, ki jih ne maramo. Komuniciranje je tako običajna 
dejavnost, da jo jemljemo kot nekaj samoumevnega in danega. V organizaciji je 
komuniciranje podlaga izvajanja vseh funkcij in procesov, je dajanje delovnih nalogov, 
poročanje o izvedenih aktivnostih, spraševanja, pojasnjevanja itd. Komuniciranje je nujen 
pogoj za vso družbeno dogajanje, to pomeni tudi, da je pojavljanje nekega dogodka in 
njegova uspešnost odvisna od komuniciranja (Kavčič, 2005, str. 1). 
 
Bistvo komuniciranja je oddajanje in sprejemanje sporočil, da jih udeleženci komuniciranja 
razumejo. Komuniciranje v organizaciji pa je pretok informacij v organizacijski strukturi. 
Sorazmerno trajne strukture povezanosti ljudi in sredstev pri izmenjavi informacij v upravni 
organizaciji in med organizacijami in okoljem sestavlja komunikacijski sistem. Tega 
sestavljajo (Brejc, 2002, str. 93): 
‒ oddajnik – oseba, ki sporočilo odda, 
‒ sprejemnik – oseba, ki sporočilo sprejme, 
‒ sporočilo in 
‒ sredstvo komunikacije – fizični medij, s katerim se informacija prenaša. 
 
Ljudje začnemo komunicirati že takoj ob rojstvu – ko prijokamo na svet - in to počnemo 
vse do smrti. Smisel komunikacije je v zadovoljevanju lastnih potreb in doseganju različnih 
ciljev. Vse to dosežemo le, če pride do razumevanja sporočila. Dobra komunikacija je vir 
vsakega uspeha. Ker pa vsak ne zna dobro komunicirati, je lahko tudi vzrok za neuspeh. 
 
Temeljni pogoj za delovanje skupine je medsebojno komuniciranje vseh članov. 
Komunikacija je nosilec vseh socialnih dogajanj. Posamezniku omogoča, da uporabi izkušnje 
drugih v skupini in tako spozna tudi tisto, česar sicer sam ne bi mogel. S komunikacijo 
skupina analizira probleme, prinaša odločitve in usklajuje delo posameznikov znotraj 
skupine na poti do skupnega cilja. Da bi skupina ustrezno in ob zmerni porabi energije 
dosegla skupni cilj, potrebuje odprto, spontano komunikacijo, ki je ne sme motiti niti različna 
hierarhična raven posameznikov niti meje posameznih organizacijskih enot. Komunikacijski 
proces sestavljajo pošiljatelj, sporočilo in sprejemnik. Pošiljatelj oblikuje ali zbira in kodira 
sporočila, posrednik jih prenaša in včasih sooblikuje, sprejemnik pa jih dešifrira in se nanje 
odziva (Lipičnik, 1991, str. 59 in 60). 
 
Komunikacija je v neposredni povezanosti in odvisnosti z medsebojnim razumevanjem. 
Dejavniki, ki vplivajo na medsebojno razumevanje in imajo pri posameznikih največji vpliv, 
so: motivacija, zmožnosti, zaupanje in vzajemno razumevanje. Bistveno za uspešno 
komuniciranje je obvladovanje motenj. Razumevanje med pošiljateljem in prejemnikom 
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sporočila je ključ do rešitve. Sporočilo je dobro večkrat ponoviti, nepogrešljive so povratne 
informacije prejemnika pošiljatelju. Pri komuniciranju gre za to, da poskušamo sogovornika 
slišati, razumeti, spoznati, mu svetovati in mu pomagati (Stare, 2007, str. 283-288). 
6.1 NAČELA USPEŠNEGA IN UČINKOVITEGA KOMUNICIRANJA 
Načela poslovnega komuniciranja so načela, ki nam pomagajo pri oblikovanju pisnih in 
ustnih poslovnih sporočil. So napotki za izbiro vsebine in oblike sporočil, prilagojenih 
namenu in sprejemalcu sporočila. Mumel navaja po Lihiffu in Penroseju deset značilnosti 
načel za pisno komuniciranje, ki jih je smiselno uporabljati tudi za ustno in katero drugo 
obliko komuniciranja (Lihiff in Penrose v: Mumel, 2012, str. 70-88): 
1. načelo – taktnost. Bodite taktni, obzirni in uporabljajte primerno raven jezika, 
upoštevajte intelektualno raven sprejemnika, usmerite se na posameznika, 
izogibajte se spolnemu razlikovanju, izogibajte se žaljivemu jeziku in upoštevajte 
bralčevo zaznavanje. 
2. načelo – osebnost. Bodite osebni in pozorni ter uporabite vi ali vaš namesto jaz ali 
mi. V sporočilu se potrudimo, da pokažemo korist in zanimanje za sprejemnika 
sporočila. Z uporabo vi ali vaš postavimo bralca oz. sogovornika v središče sporočila. 
3. načelo – pozitivnost. Bodite pozitivni in poudarite pozitivna in prijetna dejstva. 
Izogibajte se izrazom, kot so zamuda, ne moremo, nemogoče, nadlegovanje, 
težave, nesoglasje in nesporazum.  
4. načelo – aktivnost. Bodite aktivni, vaši glagoli naj izražajo akcijo. Aktivna oblika 
spravi besedilo v življenje. Aktivni način je močan, saj je subjekt aktiven. Pasivni 
način je šibak, podrejen, saj aktivnost izvajamo na njem ali nad njim. Ljudje 
govorimo v aktivni obliki in smo tega načina vajeni. 
5. načelo – razumljivost. Bodite jasni in razumljivi, upoštevajte enotnost in 
harmoničnost.  
6. načelo – skladnost. Doseči je potrebno logično zaporedje in povezavo med mislimi 
v sporočilu, kakor tudi tekoče prehajanje misli v dokumentu. Če so stavki in odstavki 
skladni, potem so misli jasne, povezane ter enostavne za razumevanje.  
7. načelo – jasnost. Jasnost se nanaša na izbiro besed, na stavke in sestavo odstavkov 
in na organizacijo celotnega gradiva. Pomeni, da mora biti to, kar pišemo ali 
govorimo, razumljivo bralcu ali poslušalcu. Izogibamo se tehničnemu žargonu in 
nepoznanim besedam in uporabljamo uvodne stavke.  
8. načelo – jedrnatost. Izogibajte se dolgoveznosti, oguljenim frazam, nekoristnemu 
ponavljanju in abstraktnim besedam. Jedrnatost pomeni, da povemo to, kar želimo 
povedati, s kar najmanj besedami. Jedrnatost v poslovnem okolju je potrebna zaradi 
pomankanja časa. 
9. načelo – berljivost. Da je nekaj berljivo, je mišljeno tako, da je to razumljivo zaradi 
jasnega stila oz. načina pisanja. Kakršnokoli misel, pa naj bo še tako enostavna, 
lahko zapišemo na tak način, da bo za bralca težko razumljiva ali nerazumljiva.  
10. načelo – slovnična korektnost. V pisanju se pojavljata dve vrsti napak, in sicer 
napake v slovnici in napake v formatu. Oboje je pomembno, saj pomaga bralcu 
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pravilno razumeti besedilo. Vsako poslovno sporočilo ima svojo obliko ali format. Te 
oblike moramo poznati in se jih držati. 
 
Uporaba teh načel še ne pomeni, da bomo v komuniciranju uspešni, lahko pa neuporaba 
teh načel pripelje do neuspeha. Zato je dobro, da vedno, ko oblikujemo in sestavljamo pisno 
ali ustno obliko komuniciranja, upoštevamo načela in si s tem zagotovimo uspeh in 
strokovnost.  
6.2 NAČINI KOMUNIKACIJE 
Poznanih je več načinov komuniciranja. Komuniciranje je lahko odnosno ali vsebinsko, 
digitalno ali analogno in neverbalno ali verbalno. Proces komuniciranja je odvisen od števila 
oseb, ki so vključene v komuniciranje. Komuniciranje je dvosmerni proces, zato se 
sporočevalec ali oddajnik nahajata v dveh različnih vlogah. Lahko je v vlogi oddajnika 
sporočila ali v vlogi sprejemnika sporočila. Lahko pa se nahaja v vlogi sprejemnika in 
oddajnika hkrati, in sicer če posluša oddajnika sporočila in z neverbalno komunikacijo 
oddaja zainteresiranost za sprejemanje sporočila. 
 
Komunikacijo delimo na odnosno in vsebinsko. Vsaka komunikacija poleg prenašanja 
sporočila opredeljuje tudi odnos. Komunikacija posreduje informacijo in hkrati določa 
vedenje prek sporočilne in navodilne ravni. Navodilna raven posreduje meta-informacije, to 
je informacija o tem, kar naj se stori z informacijami, ki jih spremlja. Navodilna raven pa 
določa dogajanje namenoma in s polnim zavedanjem. Nesporazumi izvirajo iz pomešanja 
sporočilne in navodilne ravni komunikacije znotraj odnosa. Pogosto na sporočilni (vsebinski) 
ravni poskušamo rešiti, ali se odzivamo na konflikt, ki je na navodilni (odnosni) ravni. 
Komunikacija se deli tudi na digitalno in analogno. Digitalna komunikacija se nanaša na 
sporočila, ki imajo bolj ali manj arbitrarno povezavo s tem, kar sporočamo. Vsebina 
digitalnih sporočil je lahko kompleksna, raznolika in abstraktna, je relativno nedvoumna in 
lahko vključuje logične relacije in negacijo kot tudi abstrakcije. Analogna komunikacija pa 
nosi določeno podobnost s tem, kar je izraženo. Je bolj bogata v izražanju odnosnih vidikov. 
Analogna komunikacija je bolj predlog, vprašanje kot pa trditev (Iršič, 2004, str. 43 in 46). 
 
V proces komuniciranja je lahko vključenih različno število oseb. Glede na to, koliko jih je, 
ločimo več ravni komuniciranja, in sicer (Mumel, 2012, str. 33): 
‒ znotrajosebno ali intrapersonalno komuniciranje. Sem prištevamo komuniciranje s 
samim seboj. Ker sta oddajnik in sprejemnik ista oseba, je komunikacijski tok malo 
drugačen, saj sami sebi dajemo povratne informacije,  
‒ medosebno ali interpersonalno komuniciranje. Sem prištevamo komuniciranje med 
dvema osebama ali komuniciranje med več osebami na osebni ravni. Primer je 
prodajna situacija, ko je prodajalec postavljen v situacijo neposrednega 
komuniciranja z virom in sprejemnikom, ki ima zmožnost dajanja povratnih 
informacij. V tej kategoriji ločimo več oblik glede na število udeležencev v procesu 
komuniciranja. Poznamo komuniciranje posameznika s posameznikom, 
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komuniciranje posameznika s skupino, komuniciranje skupine s posameznikom in 
komuniciranje skupine s skupino. 
 
Soočamo se z mnogimi problemi, ki večinoma izvirajo iz napačnega ali pomanjkljivega 
komuniciranja. Kot je komuniciranje vir poslovnih problemov, tako je tudi sredstvo za 
njihovo reševanje. S komuniciranjem rešujemo probleme, ki se nanašajo na cilje in naloge 
podjetja, na zaposlene, na njihova razmerja s strankami, dobavitelji, konkurenco in 
državnimi organi. Reševanje poslovnih problemov zahteva informacije, ki jih pridobivamo s 
komuniciranjem. Sistematični pristop, ki ga sestavlja spoznanje, da problem obstaja, 
opredelitev problema, zbiranje relativnih podatkov, ugotavljanje možnih rešitev in njihovo 
vrednotenje, izbor določene rešitve in izvršitev ter ugotavljanje učinkovitosti izbrane rešitve, 
je potreben, da bi moglo poslovno komuniciranje reševati probleme. Najpomembnejša je 
kreativnost v komuniciranju med odjemalci, strankami in dobavitelji podjetja. Če smo 
uspešni v reševanju problemov s stranko, naredimo največ, kar lahko, ker je uspeh odvisen 
od dobre prodaje (Mumel, 2012, str. 50). 
6.2.1 NEVERBALNA KOMUNIKACIJA 
Ne uporabljamo besed. Za sporočanje svojih želja, potreb in čustev uporabljamo drugačne 
kanale za prenos informacij. Ponavadi svoje telo (Pikelj Grobelnik, 2010, str. 16): 
‒ fizična podoba, videz – izraža status, uspešnost, ugled, 
‒ telesna drža – izraža prevladujoče razpoloženje posameznika v danem trenutku, 
‒ mimika obraza – izraža čustva, saj so izrazi tipični in kulturno univerzalni, 
‒ pogled – izraža bližino, stik s posameznikom, 
‒ dotikanje – izraža dominantnost, 
‒ geste – nivo aktivacije, 
‒ vokalizacija – razburjenost, 
‒ uporaba socialnega prostora – pasovi osebnega prostora.  
 
Neverbalna komunikacija omogoča zaznavo številnih, nehote oddanih sporočil sogovornika. 
Neverbalno komunikacijo težko nadziramo, ker je  velika možnost, da je prejemnik ne zazna 
ali napačno zazna sporočilo, to se zgodi kar pogosto, in sicer kar polovici sprejemnikov. 
 
Nebesedno komuniciranje delimo po več kriterijih. Eden od temeljnih je način zaznavanja. 
Nebesedna sporočila lahko zaznavamo z očmi, to je vidno zaznavanje, z ušesi, to je slušno 
zaznavanje, tipom, vonjem in celo preko okusa. Pomembni sta dve kategoriji – glas in vid. 
Sporočila, ki jih zaznamo preko vida, so: mimika obraza in telesa, geste, drža telesa, 
zunanjosti (oblačila), očesni stik in osebni prostor. Sporočila, ki jih zaznamo s sluhom, pa 
so: glasnost, melodija, hitrost in jasnost govorjenja (Mumel, 2012, str. 575).  
6.2.2 VERBALNA KOMUNIKACIJA 
Če smo pri neverbalni komunikaciji uporabljali le svoje telo oz. mimiko obraza, gibe telesa, 
pri verbalni komunikaciji uporabljamo besede. Te so lahko napisane ali izrečene. Verbalna 
komunikacija je razdeljena na govorno in pisno komunikacijo. 
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Pisna komunikacija je trajna, sporočila so jasna, preverjanje je možno, sporočilo je 
premišljeno oblikovano. Končna oblika sporočila zahteva veliko časa, količina sporočila je 
na enoto časa manjša kot pri govorjenju. Pri pisanju različnih sporočil je treba vedeti, s kom 
komuniciramo in se temu primerno prilagoditi, če si želimo zagotoviti uspeh. Pisno 
komuniciranje (klasično pismo, faks, e-mail, SMS) lahko danes izvajamo veliko hitreje in 
kvalitetnejše kot v preteklosti. Osnutke sporočil si lahko shranimo za ponovno uporabo. 
Preden pisno sporočilo oddamo, ga moramo temeljito pregledati in popraviti (Pikelj 
Grobelnik, 2010, str. 24). 
 
Učinkovitost pisnega poslovnega komuniciranja je odvisna od (Kavčič, 2005, str. 75-78): 
‒ berljivosti, zanimivosti – sporočilo mora prejemnika pritegniti ne samo s svojo 
vsebino, ampak tudi z razumljivostjo, jasnostjo in privlačno oblikovanostjo, 
‒ obzirnosti, taktičnosti – pisno sporočilo ne sme žaliti predvidenega bralca, napisano 
mora biti primerno njegovi ravni sprejemljivosti sporočila, 
‒ usmerjenosti na osebnost bralca – sporočilo je namenjeno prejemniku, zato naj bo 
v središču pozornosti prejemnik, pisec ne sme poudarjati samega sebe, 
‒ izbire bralcu in zadevi primerne oblike jezika – oblike jezika so: knjižni jezik, 
uradovalni jezik, pogovorni jezik, narečni jezik, žargon in tehnični ali strokovni jezik, 
‒ uporabe tvornega glagolskega načina – ki označuje povezavo med osebkom in 
glagolom, ki v stavku označuje dejavnost,  
‒ uporabljenega stila pisanja – za osebni stil pisanja sporočila je značilna uporaba prve 
osebe ednine ali množine za sporočevalca in druge osebe ednine ali množine za 
prejemnika. Neosebni ali brezosebni stil uporabimo, kadar bi radi izrazili večjo 
distanco do vsebine. 
 
Govorna komunikacija je hitra oddaja sporočila, nejasnosti lahko obrazložimo takoj in 
povratna informacija je takojšnja. Govorna komunikacija ni trajna in tukaj sočasno 
uporabljamo neverbalno komunikacijo. Pri govoru se moramo prilagajati sogovorniku. 
Pazimo na izbiro pravih besed, ton in višino glasu, da ne bi prihajalo do nesporazumov, saj 
se moramo s poslovnim partnerjem pogovarjati v knjižnem jeziku, medtem ko se s 
prijateljem lahko pogovarjamo pogovorno ali v narečju (Pikelj Grobelnik, 2010, str. 23). 
6.3 KOMUNICIRANJE S STRANKAMI 
Tudi tukaj veljajo enaka splošna pravila verbalne in neverbalne komunikacije, vendar je 
treba upoštevati še dejstvo, da imajo svetovalci določene končne cilje. S svojo storitvijo si 
zagotavljajo pogoje, da se stranke vrnejo. Na stranko pomembno vpliva prvi vtis o 
svetovalcu, ki včasih pripomore k pozitivno rešeni storitvi. Upoštevati je potrebno (Pikelj 
Grobelnik, 2010, str. 49): 
‒ da s prijaznim pozdravom in predstavitvijo sprejmemo stranke, 
‒ da je organizacija časa pomembna – daljši kot je sestanek, bolj upada interes 
stranke za našo ponudbo, 
‒ da je pomembna točnost in primerna urejenost, 
‒ da je prostor, v katerem poteka pogovor, za stranko prijeten, 
 30 
‒ počutje stranke, tako lahko izberemo pravi trenutek za podajanje podatkov, ki so 
lahko za stranko manj ugodni, 
‒ stranko in njena pričakovanja, 
‒ da je pomembno ohraniti pozitiven odnos do stranke, četudi nas zavrne,  
‒ da obsojanje ali kritika konkurence nista ustrezna, 
‒ da pred in med delom ne uživamo alkohola, lahko pa spijemo s stranko kozarec vina 
ob uspešnem zaključku sestanka in sklenitvi posla, 
‒ da neuresničljive obljube niso primerne. 
 
Pri komuniciranju s strankami so prvi trije koraki pozdravljanje, predstavljanje in 
ogovarjanje. Pozdrav je v poslovnem svetu izredno pomemben, saj ko stranko pozdravimo, 
predvsem izrazimo spoštovanje do nje. Kdo pa pozdravi prvi? Po bontonu v privatnem 
življenju moški prvi pozdravi žensko in mlajši pozdravi starejšega. V službi podrejeni 
pozdravi nadrejenega. Pri vstopu v prostor pa vedno prvi pozdravi tisti, ki je vstopil. Tržnik 
pa se mora potruditi, da prvi pozdravi stranko. Tudi rokovanje naredi na sogovornika močen 
vtis. Pri predstavljanju stranki se mora tržnik potruditi, da ji prvi ponudi roko in sicer desno 
in to brez rokavic. K rokovanju sodi tudi pogled v oči in primerna mimika obraza. Pri 
predstavljanju ni več treba čakati na tretjo osebo, ki seznani dva partnerja, ki se še ne 
poznata. To lahko mirne duše naredimo tudi sami. Najprej sogovorniku povemo ime in 
priimek in nato še poslovni položaj. Medtem ga gledamo v oči. Stranke ogovarjamo z gospod 
in gospa, če jih poznamo pa tudi s priimkom. Izraza gospodična se v poslovnem svetu ne 
uporablja več. Vse polnoletne stranke vikamo, saj vikanje izraža spoštovanje do sogovornika 
(Mihaljčič, 2009, str. 85-87). 
  
Nobena stranka ne sme imeti nikoli občutka, da jo zaničujemo, podcenjujemo ali se ji 
posmehujemo in se iz nje norčujemo. Z njo moramo ravnati tako, kot bi si sami želeli, da 
drugi ravnajo z nami. V primeru, da je stranka tista, ki se neprimerno vede, pa se potrudimo, 
da jo pomirimo in si pridobimo njeno zaupanje. Ko je posel sklenjen, je zaželeno, da s 
stranko ohranjamo stike ob posebnih priložnostih, kot je novo leto ali njen rojstni dan, in ji 




7 OBRAVNAVA KONFLIKTOV MED SVETOVALCI ZRSZ IN 
ISKALCI ZAPOSLITVE  
7.1 PREDSTAVITEV ZRSZ IN NAMEN ANKETIRANJA 
Zavod Republike Slovenije za zaposlovanje (ZRSZ) je ena ključnih ustanov na trgu dela. Je 
samostojna pravna oseba s statusom javnega zavoda, ki deluje enotno na območju 
Republike Slovenije. Uporabniki storitev ZRSZ so brezposelne osebe, delodajalci, osebe, ki 
potrebujejo strokovno pomoč pri zaposlovanju in poklicni orientaciji, strokovne institucije in 
izvajalci programov zaposlovanja, socialni partnerji ter javnost. Dejavnosti ZRSZ so: 
posredovanje zaposlitev in zaposlitveno svetovanje, izvajanje karierne orientacije, izvajanje 
zavarovanja za primer brezposelnosti, izvajanje ukrepov aktivne politike zaposlovanja, 
izdajanje delovnih dovoljenj in zaposlovanje tujcev, izdelava analitičnih, razvojnih in drugih 
strokovnih gradiv s področja dejavnosti Zavoda, informiranje o trgu dela ter informacije 
javnega značaja. 
 
Namen anketnega vprašalnika je raziskati ter ugotoviti načine obvladovanja konfliktov na 
izbranem družbenem vzorcu med svetovalci na Zavodu Republike Slovenije za zaposlovanje 
in med strankami, ki so iskalci zaposlitve. Cilj je na podlagi ankete analizirati in primerjati 
obvladovanje konfliktov med udeleženci v konfliktu. Skladno z namenom in ciljem 
diplomskega dela sta oblikovani dve delovni hipotezi, ki bosta s pomočjo analize ankete 
potrjeni ali zavrnjeni. Hipoteza 1: konflikti so pogosti med svetovalcem na ZRSZ in iskalcih 
zaposlitve, in hipoteza 2: izogibanje oziroma umik je najpogostejši način reševanja 
konfliktov med svetovalcem na ZRSZ in njihovo stranko. 
7.2 ANALIZA IN OBRAZLOŽITEV RAZULTATOV 
Za analitični del diplomskega dela je uporabljena metoda anketiranja, ki služi za zbiranje in 
pridobivanje potrebnih podatkov za analizo. Obravnavani podatki na podlagi opravljene 
ankete so ključni za potrditev oziroma zavrnitev hipotez. Anketni vprašalnik je prenesen v 
spletno anketo. Anketiranci so imeli hiter in enostaven dostop do vprašalnika. Pridobljeni 
podatki so analizirani in obdelani s pomočjo Microsoft programov. Podatki so preneseni v 
grafikone za lažjo preglednost in opisani za lažje razumevanje. Anketa je sestavljena iz 16 
vprašanj, od tega so tri vprašanja demografskega pomena.  
 
Zbiranje podatkov je potekalo od 9. 6. 2016 do 18. 6. 2016. Anketni vprašalnik v elektronski 
obliki je prejelo 81 svetovalcev ZRSZ. Od tega je 25 anket neustreznih zaradi delno prazne 
ankete, samo klika na anketo ali klika na nagovor. Skupaj ustreznih anket je 56, od tega je 











Svetovalci glede na spol so prikazani v grafikonu 1, in sicer je odgovorilo 56 svetovalcev 
Zavoda Republike Slovenije za zaposlovanje na delovnem uradu v Ljubljani, od tega je 10 
moških, ki predstavljajo 18 %, in 46 žensk, ki predstavljajo 82 % zaposlenih. To pomeni, 
da med svetovalcih prevladujejo ženske.  
 




V grafikonu 2 so navedeni podatki glede starosti svetovalcev. 4 svetovalci so stari 18–29 let 
in predstavljajo 7 % vseh. 23 svetovalcev je starih 30–39 let, kar predstavlja 41 %. 22 
svetovalcev je starih 40–49 let, kar je 39 %, in 7 svetovalcev je starih več kot 50 let in 
predstavljajo 13 % vseh zaposlenih. Iz teh podatkov je razvidno, da je večina svetovalcev 













Grafikon 3 navaja stopnje izobrazbe svetovalcev ZRSZ. Kar 38 zaposlenih svetovalcev, kar 
predstavlja 68 % vseh anketirancev, ima VII. stopnjo – specializacija po visokošolski 
strokovni izobrazbi, univerzitetno izobrazbo ali magisterij stroke (2. bol. st.). 12 svetovalcev, 
kar predstavlja 21 % anketirancev, ima VI/2. stopnjo – visokošolska strokovna izobrazba 
ali visokošolsko strokovno in univerzitetno izobrazbo (1. bol. st.). 3 svetovalci predstavljajo 
5 % anketirancev, imajo VIII/1. stopnjo – specializacija po univerzitetni izobrazbi, magisterij 
znanosti. 2 svetovalca, ki predstavljata 4 % vseh anketirancev, imata V. stopnjo – 
gimnazijska, srednje poklicno-tehniška izobrazba, srednje tehniška izobrazba. 1 svetovalec, 
in predstavlja 2 % anketirancev, ima VI/1. stopnjo –  višješolska izobrazba (do 1994), 
višješolska strokovna izobrazba. Noben svetovalec nima IV. stopnje – srednja poklicna 
izobrazba (3-letna) in prav tako ni nobenega svetovalca s VIII/2. stopnjo – doktorat znanosti 
ali doktorat znanosti (3. bol. st.).  
 
Na zavodu je večina zaposlenih s VII. stopnjo izobrazbe, to je specializacija po visokošolski 
strokovni izobrazbi, univerzitetna izobrazba ali magisterij stroke (2. bol. st.). Iz tega lahko 
pričakujemo, da imajo svetovalci zadostno mero strokovnega znanja in znanja s področja 
obvladovanja konfliktnih situacij s strankami, saj se jih večina tudi udeleži izobraževanj in 












V grafikonu 4 so podatki o delovni dobi na ZRSZ. Na to vprašanje niso odgovorili 4 
anketiranci. 14 svetovalcev je na zavodu zaposlenih manj kot 5 let in predstavljajo 27 % 
vseh anketirancev, ki so odgovorili na to vprašanje. Od 5 do 10 let je zaposlenih 13 
svetovalcev in predstavljajo 25 % anketirancev, ki so odgovorili na to vprašanje. 10 
svetovalcev je zaposlenih med 11 in 20 leti, in sicer predstavljajo 19 % vseh anketirancev, 
ki so odgovorili na to vprašanje. Več kot 20 let pa je zaposlenih 15 svetovalcev in 
predstavljajo 29 % vseh anketirancev, ki so odgovorili na to vprašanje, kar pomeni, da je 
to najvišji odstotek vseh zaposlenih. Glede na to lahko sklepamo, da imajo veliko izkušenj 
glede iskalcev zaposlitve in konfliktnih situacij z njimi. Poleg tega pa je tudi mlad kolektiv, 
glede na to da je kar 27 % svetovalcev zaposlenih manj kot 5 let.  
 





V grafikonu 5 so navedene definicije konflikta po mnenju svetovalcev. 28 svetovalcev, ki 
predstavljajo 50 % vseh anketirancev, je odgovorilo, da je konflikt nesporazum, 
nestrinjanje, neupoštevanje in nasprotovanje. 9 svetovalcev, in sicer 16 %, meni, da je 
konflikt nasprotje ali napetost med več osebami. Prav tako 9 svetovalcev, in sicer 16 %, 
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meni, da je konflikt spor, prepir ali spopad. 3 svetovalci, ki predstavljajo 5 % anketirancev, 
so mnenja, da je konflikt stanje nemoči zaradi nasprotujočih si mnenj v posamezniku ali 
med več ljudmi. 7 svetovalcev oz. 13 % anketirancev pa je mnenja, da je konflikt priložnost 
za boljše medsebojne odnose in osebno rast.  
 
Pričakovati je bilo, da se konflikti med svetovalci in strankami dogajajo in zato ni zanemarljiv 
podatek, da je kar polovica anketiranih kot definicijo za konflikt izbrala, da je konflikt 
nesporazum, nestrinjanje, neupoštevanje in nasprotovanje, saj so se o tem odločili glede 
na delovne izkušnje.  
 




Grafikon 6 se nanaša na vprašanje o konfliktih svetovalca pri delu s strankami. 50 
svetovalcev, ki predstavljajo 89 % anketirancev, je odgovorilo, da se konflikti pojavljajo. 
Samo 6 svetovalcev, ki predstavljajo 11 % anketirancev, pa meni, da se konflikti ne 
pojavljajo. Pričakovati je bilo, da bo rezultat v večini pritrdilen in s tem je hipoteza 1 
potrjena.  
 





V grafikonu 7 je navedeno, kako pogosto se svetovalci srečujejo s konflikti s svojimi 
strankami. 34 svetovalcev, ki predstavljajo kar 61 % vseh anketirancev, je odgovorilo, da 
se s konflikti srečujejo zelo redko, in sicer nekajkrat letno. 17 svetovalcev, ki predstavljajo 
30 % vseh anketiranih, se s konflikti srečuje redko, nekajkrat na mesec. 4 svetovalci, ki 
predstavljajo 7 % vseh, se s konfliktom srečajo občasno, nekajkrat na teden. Samo 1 
svetovalec, ki predstavlja 2 % vseh, pa pravi, da se s konfliktom sooča pogosto, nekajkrat 
na dan.  
 
Konflikti s strankami na delovnem uradu ZRSZ so, ampak se dogajajo zelo redko, saj tako 
pravi večina anketiranih. Verjetno je tako zaradi strokovnega znanja zaposlenih ter zaradi 
izobraževanj in seminarjev na temo konfliktov, ki se jih svetovalci udeležijo. Verjetno pa so 
tudi stranke glede na osebnostne lastnosti manj konfliktne in se ne spuščajo v prepire zaradi 
tega, ker ne dobijo zaposlitve takoj ali pa ker ni takšnega delovnega mesta, ki bi ga hoteli 
imeti.  
 




Grafikon 8 navaja, katere stranke so najbolj konfliktne. 21 svetovalcev, ki predstavljajo 
40 % vseh anketirancev, ki so odgovorili na to vprašanje, je odgovorilo, da so najbolj 
konfliktni dolgotrajno brezposelni. Prav tako je 21 svetovalcev, ki predstavljajo naslednjih 
40 % vseh anketirancev, ki so odgovorili na to vprašanje, odgovorilo, da so najbolj konfliktni 
težje zaposljivi zaradi določenih ovir. 8 svetovalcev ima izkušnje z mladimi iskalci zaposlitev 
ali tistimi, ki prvič iščejo zaposlitev, ti predstavljajo 15 % vseh anketirancev, ki so odgovorili 
na to vprašanje. 3 zaposleni, ki predstavljajo 6 % vseh anketirancev, ki so odgovorili na to 
vprašanje, pa menijo, da so najmanj konfliktni starejši od 50 let. Na to vprašanje niso 
odgovorili 3 svetovalci. 
 
Iz grafikona je razvidno, da so najbolj konfliktne stranke dolgotrajno brezposelni in težje 
zaposljivi zaradi določenih ovir. Glede tega lahko sklepamo, da so te stranke konfliktne 
ravno zaradi skupine, v katero se uvrščajo. V skupino dolgotrajno brezposelnih sodijo tisti, 
ki so na zavodu prijavljeni več kot leto dni in ne dobijo zaposlitve. Težje zaposljive stranke 
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zaradi določenih ovir pa so po večini invalidi in iskalci zaposlitve, ki imajo kakšne druge 
zdravstvene težave. Mladi iskalci zaposlitve, ki so mlajši od 30 let, niso preveč konfliktni. 
Mladi lažje dobijo zaposlitev zaradi izobrazbe in ker so za delo bolj primerni, kot tisti, ki 
sodijo v skupino nad 50 let. Najmanj konfliktni pa so starejši od 50 let, ki so na zavodu 
prijavljeni samo zato, ker upajo, da bi še dobili službo, ali pa ker čakajo, da bodo dovolj 
stari za upokojitev.  
 




Kako obvladajo konfliktno situacijo svetovalci, je navedeno v grafikonu 9. Kar 45 
svetovalcev, ki predstavljajo 80 % vseh anketirancev, se konfliktne situacije loti z 
dogovarjanjem, sodelovanjem, da najdejo s stranko rešitev in pomirijo negativna čustva, iz 
česar lahko sklepamo, da svetovalci nočejo imeti slabih odnosov s strankami in se potrudijo, 
kolikor je le mogoče, da stvar izpeljejo tako, da je dobra za vse udeležence v konfliktni 
situaciji.  
 
5 svetovalcev, kar predstavlja 9 % anketirancev, reši konfliktno situacijo s kompromisom, 
ker si želijo priti čim prej do bolj ali manj sprejemljive rešitve. 3 svetovalci, ki predstavljajo 
5 % vseh, se konfliktne situacije lotijo s prilagajanjem, ker mora biti konflikt hitro rešen in 
da bi ohranili dobre odnose, čeprav sami v sebi ta konflikt potlačijo. 2 svetovalca, ki 
predstavljata 4 % anketirancev, pravita, da konfliktno situacijo rešita z izogibanjem oziroma 
umikom, ker sta mnenja, da se konflikta ne da rešiti.  
 
Zanimivo pa je, da je samo 1 svetovalec, ki predstavlja 2 % anketirancev, odgovoril, da 
konfliktno situacijo reši s prevlado, nadzorovanjem, ker brani svoj položaj. Lahko sklepamo, 
da je to lahko eden tistih svetovalcev, ki se ne udeležuje seminarjev o obvladovanju 
konfliktov. Lahko pa je samo takšna osebnost, ki ne bo nikoli priznal, da se moti in da dela 
tudi on napake. 
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Grafikon 10 navaja, kako pogosto se pojavijo kot vzrok za nastanek konflikta določeni 
dejavniki. Anketiranci so vsak dejavnik konflikta ocenili glede na pogostost, in sicer pogosto 
se pojavljajo, redko se pojavljajo, se zelo redko pojavljajo, zelo pogosto se pojavljajo in se 
ne pojavljajo. Na to vprašanje niso odgovorili 3 anketiranci. Odgovorilo jih je 53.  
 
Pomanjkanje informacij in znanja se kot vzrok konflikta pojavlja pogosto pri 24 svetovalcih 
(45 %), redko se pojavi pri 9 svetovalcih (17 %) in zelo redko se pojavi pri 9 svetovalcih 
(17 %), zelo pogosto se pojavi pri 7 svetovalcih (13 %) in se ne pojavlja pri 4 svetovalcih 
(8 %). Neusklajenost, nerazumevanje pomena besed in pojmov se kot vzrok konflikta 
pojavlja pogosto pri 24 svetovalcih (45 %), redko se pojavi pri 16 svetovalcih (30 %) in 
zelo redko se pojavi pri 8 svetovalcih (15 %), zelo pogosto se pojavi pri 3 svetovalcih (6 %) 
in se ne pojavlja pri 2 svetovalcih (4 %). Neusklajenost namena, ciljev in interesov se kot 
vzrok konflikta pojavlja pogosto pri 29 svetovalcih (55 %), redko se pojavi pri 11 svetovalcih 
(21 %) in zelo redko se pojavi pri 6 svetovalcih (11 %), zelo pogosto se pojavi pri 7 
svetovalcih (13 %) in se ne pojavlja pri nobenem svetovalcu. Neusklajenost želja, 
pričakovanj in vrednot strank se kot vzrok konflikta pojavlja pogosto pri 21 svetovalcih 
(41 %), redko se pojavi pri 12 svetovalcih (24 %) in zelo redko se pojavi pri 6 svetovalcih 
(12 %), zelo pogosto se pojavi pri 12 svetovalcih (24 %) in se ne pojavlja pri nobenem 
svetovalcu. Nihanja čustev in razpoloženja se kot vzrok konflikta pojavlja pogosto pri 21 
svetovalcih (40 %), redko se pojavi pri 18 svetovalcih (35 %) in zelo redko se pojavi pri 5 
svetovalcih (10 %), zelo pogosto se pojavi pri 7 svetovalcih (13 %) in se ne pojavlja pri 1 
svetovalcu (2 %). Nestrokovnost in nezanimanje se kot vzrok konflikta pojavljata pogosto 
pri 6 svetovalcih (11 %), redko se pojavi pri 24 svetovalcih (45 %) in zelo redko se pojavi 
pri 12 svetovalcih (23 %), zelo pogosto se pojavi pri 2 svetovalcih (4 %) in se ne pojavlja 
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pri 9 svetovalcih (17 %). Pomanjkljiva in slaba komunikacija se kot vzrok konflikta pojavlja 
pogosto pri 11 svetovalcih (21 %), redko se pojavi pri 24 svetovalcih (45 %) in zelo redko 
se pojavi pri 11 svetovalcih (21 %), zelo pogosto se pojavi pri 1 svetovalcu (2 %) in se ne 
pojavlja pri 6 svetovalcih (11 %). Nezaupanje strank se kot vzrok konflikta pojavlja pogosto 
pri 10 svetovalcih (19 %), redko se pojavi pri 25 svetovalcih (47 %) in zelo redko se pojavi 
pri 8 svetovalcih (15 %), zelo pogosto se pojavi pri 4 svetovalcih (8 %) in se ne pojavlja pri 
6 svetovalcih (11 %). Neusklajenost odgovornosti in pristojnosti se kot vzrok konflikta 
pojavlja pogosto pri 15 svetovalcih (28 %), redko se pojavi pri 16 svetovalcih (30 %) in 
zelo redko se pojavi pri 15 svetovalcih (28 %), zelo pogosto se pojavi pri 2 svetovalcih (4 
%) in se ne pojavlja pri 5 svetovalcih (9 %). 
 
Najbolj pogosto se pri anketiranih kot vzrok za konflikt s stranko pojavlja neusklajenost 
namena, ciljev in interesov. Ti vzroki so verjetno pogosti zato, ker stranka hoče službo, 
svetovalec pa ji ne more pomagati, ker takšne službe, kot si jo želi, ni, tiste službe, ki so na 
voljo, pa stranka noče. Pogosto se kot vzrok za konflikt pojavi tudi pomanjkanje informacij 
in znanja ter neusklajenost, nerazumevanje pomena besed in pojmov. V primeru, da stranka 
ni preveč podučena o strokovnih izrazih in ne razume svetovalca, pride do nerazumevanja 
pomena besed. 
 




V grafikonu 11 so navedeni rezultati o tem, kako konflikt s stranko vpliva na svetovalca. 
Dva anketiranca na to vprašanje nista odgovorila. 36 svetovalcev, in sicer 67 % vseh 
anketirancev, ki so odgovorili na to vprašanje, pravi, da jih konflikt s stranko malo 
prizadene, ampak se zberejo in delajo naprej. 13 svetovalcev, ki predstavljajo 24 % vseh 
anketirancev, ki so odgovorili na to vprašanje, meni, da jih konflikt prizadene, zato 
potrebujejo odmor, da se zberejo in delajo naprej. 2 svetovalca, ki predstavljata 4 % 
anketirancev, ki so odgovorili na to vprašanje, pravita, da jih konflikt zelo prizadene in vpliva 
na njihovo zmanjšano delovno motivacijo. 2 svetovalca, ki predstavljata naslednje 4 % 
anketirancev, ki so odgovorili na to vprašanje, pravita, da jim je vseeno v primeru konfliktne 
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situacije. Samo 1 svetovalec, ki predstavlja 2 % anketirancev, ki so odgovorili na to 
vprašanje, pa pravi, da ga konflikt ne prizadene in da lahko dela naprej. 
 
Večina anketiranih meni, da jih konflikti prizadenejo, kar je popolnoma razumljivo, saj 
negativni dogodki vplivajo na naša čustva in nas prizadenejo. 67 % svetovalcev pravi, da 
jih konflikt malo prizadene, ampak se zberejo in delajo naprej. 24 % anketirancev pravi, da 
jih konflikt prizadene, zato potrebujejo odmor, da se zberejo in delajo naprej. Samo 1 
anketiranec pa pravi, da ga konflikt ne prizadene in da lahko dela naprej. Mogoče pa je ta 
svetovalec tisti, ki je tudi odgovoril, da konfliktno situacijo rešuje s prevlado in se tako zaščiti 
pred negativnimi čustvi in raje brane svoj položaj. 
 





V grafikonu 12 so navedene različne trditve negativnih in pozitivnih lastnosti konfliktov. 
Anketiranci so na vsako trditev odgovorili z da ali z ne oziroma če se strinjajo s trditvijo, so 
odgovorili z da, če pa se ne strinjajo z njo, pa z ne. Na to vprašanje tudi niso odgovorili vsi, 
saj je nanj odgovorilo med 48 in 52 vseh anketirancev. 
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Na trditev upada komunikacije in slabitev odnosov je odgovorilo 52 svetovalcev, in sicer z 
da 42 svetovalcev (82 %), z ne pa 10 svetovalcev (19 %). Na trditev razpada sistema, 
odnosa zaradi izogibanja in nerazrešenih konfliktov je odgovorilo 52 svetovalcev, in sicer z 
da 29 (56 %) in z ne 23 (44 %). Na trditev stagnacije odnosa zaradi nerešenih problemov 
iz preteklosti je odgovorilo 51 svetovalcev, in sicer z da 35 (69 %) in z ne 16 (31 %). Na 
trditev glede nasilja in zatiranja je odgovorilo 51 svetovalcev, in sicer z da 18 (35 %) in z 
ne 33 (65 %). Na trditev prekinitve komunikacije z določeno osebo je odgovorilo 50 
svetovalcev, in sicer z da 23 (46 %) in z ne 27 (54 %). Na trditev duševne motnje in bolezni 
ter psihosomatske bolezni je odgovorilo 50 svetovalcev, in sicer z da 19 (38 %) in z ne 31 
(62 %). Na trditev zmanjšanja motivacije in napeto vzdušje je odgovorilo 49 svetovalcev, 
in sicer z da 42 (86 %) in z ne 7 (14 %). Na trditev prenosa posledic nerešenega konflikta 
iz ene skupine v drugo je odgovorilo 50 svetovalcev, in sicer z da 28 (56 %) in z ne 22 (44 
%). Na trditev negativni občutki, ki jih začutijo do sebe in drugih, je odgovorilo 50 
svetovalcev, in sicer z da 29 (58 %) in z ne 21 (42 %).  
 
Na trditev, da konflikti spodbujajo spremembe, je odgovorilo 51 svetovalcev, in sicer z da 
42 (82 %) in z ne 9 (18 %). Na trditev, da konflikti pogosto pripomorejo k ustreznejši 
odločitvi, je odgovorilo 50 svetovalcev, in sicer z da 35 (70 %) in z ne 15 (30 %). Na trditev, 
da konflikti mobilizirajo energijo in povečujejo motivacijo za soočanje s konflikti, je 
odgovorilo 50 svetovalcev, in sicer z da 37 (74 %) in z ne 13 (26 %). Na trditev, da konflikti 
razbijajo monotonost, spodbujajo interese in pomenijo izziv, je odgovorilo 48 svetovalcev, 
in sicer z da 27 (56 %) in z ne 21 (44 %). Na trditev, da zaradi konfliktov bolj spoznamo 
samega sebe in drugega ter poglobimo odnose, je odgovorilo 51 svetovalcev, in sicer z da 
37 (73 %) in z ne 14 (27 %). Na trditev, da konflikti omogočajo večje zaupanje, je 
odgovorilo 50 svetovalcev, in sicer z da 18 (36 %) in z ne 32 (64 %). Na trditev, da konflikti 
vodijo k ponovnemu pregledu in vrednotenju situacij, je odgovorilo 50 svetovalcev, in sicer 
z da 45 (90 %) in z ne 5 (10 %). Na trditev, da konflikti združujejo, zavezujejo in pozitivno 
vplivajo na skupinski duh, je odgovorilo 50 svetovalcev, in sicer z da 14 (28 %) in z ne 36 
(72 %). 
 
Poznamo različne lastnosti oz. trditve negativnih konfliktov. Na trditev, da konflikt vpliva na 
upad komunikacije in slabitev odnosov, je pritrdilo 82 % anketiranih. S trditvijo razpada 
sistema, odnosa zaradi izogibanja in nerazrešenih konfliktov se je strinjalo 56 % anketiranih. 
Trditev stagnacije odnosa zaradi nerešenih problemov iz preteklosti je potrdilo 69 % 
anketiranih. Trditev zmanjšanja motivacije in napeto vzdušje je potrdilo 86 % anketiranih. 
Trditev prenosa posledic nerešenega konflikta iz ene skupine v drugo je potrdilo 56 % 
anketiranih. Trditev negativni občutki, ki jih začutijo do sebe in drugih, je potrdilo 58 % 
anketiranih. Trditev glede nasilja in zatiranja je zavrnilo 65 % anketiranih. Trditev prekinitve 
komunikacije z določeno osebo je zavrnilo 54 % anketiranih. Trditev duševne motnje in 
bolezni ter psihosomatske bolezni je bila prav tako zavrnjena, in sicer jo je zavrnilo kar 62 
% anketiranih svetovalcev.  
 
Konflikte je dobro reševati sproti, na licu mesta, saj s tem lahko dosežemo veliko pozitivnih 
posledic. S trditvijo, da konflikti spodbujajo spremembe, se strinja 82 % anketiranih. S 
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trditvijo, da konflikti pogosto pripomorejo k ustreznejši odločitvi, se strinja 70 % 
anketiranih. S trditvijo, da konflikti mobilizirajo energijo in povečujejo motivacijo za 
soočanje s konflikti, se strinja 74 % anketiranih. Trditev, da konflikti razbijajo monotonost, 
spodbujajo interese in pomenijo izziv, je potrdilo 56 %. S trditvijo, da zaradi konfliktov bolj 
spoznamo samega sebe in drugega ter poglobimo odnose, se strinja 73 % anketiranih. 
Trditev, da konflikti vodijo k ponovnemu pregledu in vrednotenju situacij, je potrdilo 90 % 
anketiranih. Trditev, da konflikti omogočajo večje zaupanje, je zavrnilo 64 %. Trditev, da 
konflikti združujejo, zavezujejo in pozitivno vplivajo na skupinski duh, je zavrnilo 72 % 
anketiranih. 
 




Grafikon 13 navaja, kako svetovalci rešijo konflikt s stranko. Na to vprašanje niso odgovorili 
4 svetovalci. 26 svetovalcev, ki predstavljajo 50 % vseh anketirancev, ki so odgovorili na to 
vprašanje, pravi, da konflikt reši s preverjanjem razumevanja in razjasnjevanjem. 16 
svetovalcev, ki predstavlja 31 % anketirancev, ki so odgovorili na to vprašanje, konflikt 
rešuje s pogovorom. 9 svetovalcev, ki predstavlja 17 % anketirancev, ki so odgovorili na to 
vprašanje, konflikt reši s pomirjanjem sebe in stranke. 1 svetovalec, ki predstavlja 2 % 
anketirancev, ki so odgovorili na to vprašanje, pa mora konflikt rešiti s pogovorom ob 
navzočnosti tretje osebe. Noben svetovalec pa konflikta ne rešuje s potrjevanjem, da sledi 
stranki in se samo odziva z obraznimi gibi. 
 
Polovica anketirancev pravi, da konflikt reši s preverjanjem razumevanja in 
razjasnjevanjem. S tem dokazujejo svojo strpnost do strank in se trudijo, da bi jim pomagali, 
kolikor se le da. 31 % anketiranih konflikt rešuje s pogovorom in ga verjetno tudi reši. 17 % 
anketiranih konflikt reši s pomirjanjem sebe in stranke. 1 svetovalec pa mora konflikt rešiti 
s pogovorom ob navzočnosti tretje osebe. Noben svetovalec konflikta ne rešuje s 
potrjevanjem, da sledi stranki in se samo odziva z obraznimi gibi, saj bi ji s tem dal vedeti, 








Kako se vodstvo ZRSZ sooča z obvladovanjem konfliktov, je navedeno v grafikonu 14. Na 
to vprašanje niso odgovorili 4 svetovalci. 33 svetovalcev, ki predstavljajo 63 % vseh 
anketirancev, ki so odgovorili na to vprašanje, je odgovorilo, da jim je vodstvo na voljo za 
pogovor in nasvete, kako uspešno rešiti konflikt. 13 svetovalcev, ki predstavljajo 25 % vseh 
anketirancev, ki so odgovorili na to vprašanje, pravi, da se vodstvo ne ukvarja s konflikti in 
da morajo sami poskrbeti zanje. 6 svetovalcev, ki predstavljajo 12 % vseh anketirancev, ki 
so odgovorili na to vprašanje, pa pravi, da vodstvo aktivno sodeluje pri reševanju konflikta 
od nastanka pa vse do razrešitve.  
 
Grafikon 15: Se kdaj udeležite seminarjev, izobraževanj o obvladovanju konfliktov ali 




V grafikonu 15 je navedeno vprašanje, če se svetovalci kdaj udeležijo seminarjev, 
izobraževanj o obvladovanju konfliktov ali pa si o tem preberejo strokovno literaturo. 4 
svetovalci niso odgovorili na to vprašanje. 44 svetovalcev, ki predstavljajo 85 % vseh 
anketirancev, ki so odgovorili na to vprašanje, je odgovorilo z da. 8 svetovalcev, ki 
predstavljajo 15 % vseh anketirancev, ki so odgovorili na to vprašanje, pa je odgovorilo z 
ne.  
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To je zelo pomemben podatek, saj dokazuje, da je zelo dobro, da se svetovalci izobražujejo 
o obvladovanju konfliktov. S tem se naučijo, kako obvladovati sebe in sogovornika v 
konfliktni situaciji, kako zaustaviti konflikt še pravi čas in se pomiriti, kako konflikt rešiti v 
pozitivni smeri, da ne bo negativnih posledic. 
 
Grafikon 16: Ste že razmišljali o odpovedi delovnega razmerja ali o menjavi delovnega 




Grafikon 16 prikazuje rezultate na vprašanje o tem, če so svetovalci že razmišljali o odpovedi 
delovnega razmerja ali o menjavi delovnega mesta zaradi prisotnosti konfliktov s strankami. 
43 svetovalcev predstavlja 88 % vseh anketirancev, ki so odgovorili na to vprašanje, in je 
odgovorilo z ne. 6 svetovalcev, ki predstavljajo 12 % vseh anketirancev, ki so odgovorili na 
to vprašanje, pa je potrdilo odgovor na to vprašanje. Na to vprašanje pa ni odgovorilo kar 
7 svetovalcev.  
7.3 PREVERJANJE HIPOTEZ, UGOTOVITVE IN PREDLOGI 
Skladno z namenom in ciljem diplomskega dela sta oblikovani dve delovni hipotezi, ki sta s 
pomočjo analize ankete potrjeni ali zavrnjeni. 
 
Hipoteza 1, ki navaja, da so konflikti  pogosti med svetovalcem na Zavodu Republike 
Slovenije za zaposlovanje in iskalcih zaposlitve, se potrdi. Od 56 anketirancev je 50 
anketirancev, ki predstavljajo 88 %, odgovorilo, da se konflikti na njihovem delovnem 
mestu dogajajo. Samo 6 svetovalcev, ki predstavljajo 11 % vseh anketiranih, je na 
vprašanje, če se konflikti pojavljajo na njihovem delovnem mestu, odgovorilo z ne.   
 
Hipoteza 2, ki navaja, da je izogibanje oziroma umik najpogostejši način reševanja 
konfliktov med svetovalcem na Zavodu Republike Slovenije za zaposlovanje in njihovo 
stranko, se zavrne. Samo 2 svetovalca, ki predstavljata 4 % anketirancev, pravita, da 
konfliktno situacijo rešita z izogibanjem oziroma umikom, ker sta mnenja, da se konflikta 
ne da rešiti. 1 svetovalec, ki predstavlja 2 % anketirancev, je odgovoril, da konfliktno 
situacijo reši s prevlado, nadzorovanjem, ker brani svoj položaj. 3 svetovalci, ki predstavljajo 
5 % vseh, se konfliktne situacije lotijo s prilagajanjem, ker mora biti konflikt hitro rešen in 
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da bi ohranili dobre odnose, čeprav sami v sebi ta konflikt potlačijo. 5 svetovalcev 
predstavlja 9 % anketirancev in reši konfliktno situacijo s kompromisom, ker si želijo priti 
čim prej do bolj ali manj sprejemljive rešitve. Kar 45 svetovalcev, ki predstavljajo 80 % 
vseh anketirancev, pa se konfliktne situacije loti z dogovarjanjem, sodelovanjem, da najdejo 
s stranko rešitev in pomirijo negativna čustva, ker so jim pomembni njihovi interesi in 
interesi stranke. Ker si želijo priti čim prej do bolj ali manj sprejemljive rešitve, konflikt rešijo 
s kompromisom, tako da vsak udeleženec pridobi nekaj in se nečemu odreče. Ampak s 
kompromisom dosežemo samo strinjanje s sprejeto rešitvijo, problema pa ne rešimo.  
 
Konflikti se dogajajo povsod, kjer se pojavljajo različne skupine ljudi oz. posameznikov, saj 
imajo različne interese in pričakovanja. Pričakovati je bilo, da se konflikti na ZRSZ dogajajo, 
in glede na to da je 89 % vseh anketiranih odgovorilo pritrdilno, je res tako. Iz podatkov o 
pogostosti nastajanja konfliktov je razvidno, da se dogajajo, ampak v večini zelo redko.  
61 % vseh anketirancev je odgovorilo, da se s konflikti soočijo nekajkrat letno. Da se 
konflikti dogajajo zelo redko, je verjetno zato, ker se svetovalci udeležijo izobraževanj o 
obvladovanju konfliktov in vedo, kako reagirati v situaciji, ki vodi v konflikt.  
 
Kot vzrok za nastanek konflikta se določeni dejavniki pojavljajo bolj pogosto kot drugi. Na 
ZRSZ je povprečje pojavljanja različnih dejavnikov sledeče: dejavnik neusklajenosti želja, 
pričakovanj in vrednot strank je v povprečju najpogostejši in je njegova povprečna vrednost 
3,8; dejavnik neusklajenosti namena, ciljev in interesov ima povprečno oceno 3,7; dejavnik 
nihanja čustev in razpoloženja je dosegel povprečno oceno 3,5; dejavnik pomanjkanja 
informacij in znanja je dosegel povprečno oceno 3,4; dejavnik neusklajenosti, 
nerazumevanja pomena besed in pojmov 3,3; dejavnik nezaupanja strank 3,0; dejavnik 
neusklajenosti odgovornosti in pristojnosti je dosegel povprečno oceno 2,9; dejavnik 
pomanjkljive in slabe komunikacije oceno 2,6; dejavnik nestrokovnosti in nezanimanja pa 
je dosegel povprečno oceno 2,6. 
 
Anketirani pravijo, da se vodstvo ZRSZ sooča s konfliktnimi situacijami, tako jim je na voljo 
za pogovor in nasvete, kako uspešno rešiti konflikt, in sicer je tako odgovorilo kar 63 % 
vseh anketirancev, 25 % anketiranih pravi, da se vodstvo ne ukvarja s konflikti in da morajo 
sami poskrbeti zanje. 12 % anketiranih pa pravi, da vodstvo aktivno sodeluje pri reševanju 
konflikta od nastanka pa vse do razrešitve. 
 
Zanimivo in pametno pa je to, da se kar 85 % anketiranih udeleži seminarjev, izobraževanj 
o obvladovanju konfliktov ali pa si o tem preberejo strokovno literaturo. 88 % anketiranih 
ni razmišljalo o odpovedi delovnega razmerja ali o menjavi delovnega mesta zaradi 
prisotnosti konfliktov s strankami. Kar pomeni, da se vsak konflikt da rešiti, če je volja in 
želja na strani svetovalca in stranke. In če ima svetovalec veliko znanja o obvladovanju 
konfliktne situacije, potem mu ni potrebno skrbeti, da bi zabredel v težave. Priporočljivo bi 
bilo, da so izobraževanja o obvladovanju konfliktnih situacij obvezna za vse zaposlene, saj 
se lahko s tem marsičesa naučijo. Več kot bodo imeli znanja, kako obvladati konflikt, manj 
težav bodo imeli s strankami in z negativnimi čustvi.   
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8 ZAKLJUČEK 
Znano je, da se konflikti dogajajo vedno in povsod, saj so to potrdili tudi anketiranci. Družba 
je naravnana tako, da v primeru nesporazuma, nasprotovanj, nestrinjanja, neupoštevanja 
in različnih interesov ter ciljev hitro pride do konfliktne situacije. Konflikt nastane takrat, ko 
ena izmed strani ne more ali noče sprejeti mnenja druge. Konflikt je stanje, ki lahko nastane 
že v osebi sami, drugače pa se zgodi med dvema posameznikoma, med skupinami ali pa 
med posameznikom in skupino. Konflikte je dobro reševati sproti, na licu mesta, saj s tem 
dosežemo veliko pozitivnih posledic. Če konflikta ne rešimo, se stanje še poslabša, ker so 
nerešeni konflikti potlačeni v osebi in vedno lahko izbruhnejo ter povzročijo ponovno 
negativno stanje.  
 
V diplomskem delu je najprej opredeljeno, kaj je konflikt in definicije različnih avtorjev. 
Potem je opisano, kako konflikti nastanejo in vrste ter delitve konfliktov. Konflikti so lahko 
formalni ali neformalni, spontani ali organizirani, funkcionalni ali disfunkcionalni. Delijo se 
tudi glede na način zadovoljevanja potreb ter po kriteriju, ki se razlikuje po času trajanja, 
obliki, vidnosti in številu ter organiziranosti vpletenih oseb. Konflikti so lahko potlačeni, 
prikriti in odkriti, lahko so pasivni ali aktivni. Poznamo tudi notranje in medosebne konflikte 
ter konflikte, ki izhajajo iz neusklajenosti določenih elementov.  
 
Poznamo pa tudi veliko negativnih posledic konfliktov, s katerimi se strinjajo tudi 
anketiranci. Konflikti vplivajo na upad komunikacije in slabitev odnosov, na zmanjšanje 
motivacije in napeto vzdušje, razpad sistema in odnosa zaradi izogibanja in nerazrešenih 
konfliktov. Posledice nerešenega konflikta se prenesejo na drugo skupino in tudi tam 
povzročijo konfliktno stanje. Nerešeni konflikti so krivi za negativne občutke, ki ji začutimo 
do sebe ali do drugih. Nerešen konflikt se lahko prenese na drugo skupino oseb, najslabše 
pa je, če se nerešene konflikte prenese domov in tako pride zaradi  tega do slabe volje v 
družinskem okolju.  
 
Pri dobrem obvladovanju konfliktne situacije se srečamo s pozitivnimi posledicami, kar je 
razvidno s strinjanjem anketiranih. Med pozitivne posledice uvrščamo, da konflikti 
spodbujajo spremembe, pripomorejo k ustreznejši rešitvi, mobilizirajo energijo in 
povečujejo motivacijo za soočanje s konflikti, prav tako razbijajo monotonost, spodbujajo 
interese in pomenijo izziv, poleg tega pa vodijo k ponovnemu pregledu in vrednotenju 
situacij. Anketiranci se v večini ne strinjajo s trditvijo, da konflikti omogočajo večje zaupanje 
in združujejo ter da povezujejo in pozitivno vplivajo na skupinski duh.  
 
Poznamo pet različnih stilov odzivanja na konfliktno situacijo v odvisnosti od pomembnosti 
lastnega interesa in pomembnosti do odnosa drugega, in sicer se na konflikt lahko 
odzovemo s prevlado, umikom, kompromisom, dogovarjanjem in prilagajanjem. Več kot 80 
odstotkov anketirancev na zavodu se konflikta loti z dogovarjanjem in sodelovanjem, ker si 
želijo najti rešitev in pomiriti negativna čustva. Anketiranim svetovalcem je po tem takem 
zelo pomemben lastni interes kot tudi interes drugega, in sicer njegove stranke. Večina 
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anketiranih pravi, da konflikt reši s preverjanjem in razjasnjevanjem ter s pogovorom s 
stranko. Nekateri pa se morajo po nasvete, kako obvladati konfliktno situacijo, obrniti tudi 
na vodstvo zavoda. 
 
Svetovalci anketiranega zavoda in njihove stranke imajo različne osebnostne lastnosti. Ni 
vsaka oseba primerna za delo svetovalca in za delo s strankami. Primerna oseba za to delo 
mora biti samozavestna, profesionalna v svojem poklicu, držati mora besedo in sprejeti 
mora tudi kritike za svoje napake. Za doseganje uspeha pri delu je dobro, da se svetovalec 
vživi v vlogo stranke in jo vidi kot samega sebe. Dober svetovalec mora, poleg svojega dela 
in znanja, razumeti tudi želje in interese svojih strank. Iz ankete lahko sklepamo, da 
svetovalce konflikti prizadenejo, ampak se zaradi strokovnosti in svojega znanja hitro 
zberejo in delajo naprej, se pa zgodi tudi, da potrebujejo odmor, da se zberejo in nadaljujejo 
z delom in obravnavo naslednjih strank.  
 
Stranke se delijo po starosti, spolu in izobrazbi in družbenem položaju. Glede osebnostnih 
lastnosti poznamo več vrst različnih strank. Stranke se delijo na nezaupljive, omahljive, 
ošabne, jezne, klepetave, živčne, nestrpne, grobe in nasilne. Te stranke so večinoma tudi 
konfliktne. So pa tudi take stranke, ki so zaupljive, prilagodljive, odločne, skromne in 
molčeče, ki so nekonfliktne. Konflikti s strankami se po mnenju anketirancev v večini 
dogajajo zelo redko, nekajkrat na leto. Najbolj konfliktne so stranke, ki sodijo v skupino 
dolgotrajno brezposelnih, in stranke, ki sodijo v skupino težje zaposljivih zaradi določenih 
ovir. 
 
Pri komuniciranju s strankami je potrebno upoštevati določena načela za uspešno in 
učinkovito komuniciranje in pravila verbalne in neverbalne komunikacije. Tako dosežemo 
zadane cilje in v veliki meri s tem dosežemo, da ne prihaja prepogosto do konfliktov. Z 
uporabo določenih načel lahko dosežemo boljšo uspešnost in strokovnost na delovnem 
področju in v medosebnih odnosih. Pomanjkljiva in slaba komunikacija je eden od vzrokov 
za nastanek konfliktov, ki se v zavodu dogaja redko, kar pomeni, da so svetovalci dobri v 
komuniciranju s stranko.  
 
Seminarjev, izobraževanj o obvladovanju konfliktov in branja strokovne literature se udeleži 
veliko zaposlenih svetovalcev, kar je razvidno iz tega, da se konflikti dogajajo zelo redko in 
da jih znajo reševati s preverjanjem razumevanja in razjasnjevanjem svojim strankam. Prav 
tako se strokovno znanje obvladovanja konfliktov vidi v odzivih na konflikte, saj svetovalci 
z dogovarjanjem poskrbijo za lastno zadovoljstvo in strankine interese ter pričakovanja. 
Samo 11 odstotkov anketiranih je že razmišljalo o menjavi delovnega mesta ali o odpovedi 
delovnega razmerja zaradi konfliktov s strankami. Verjetno je, da se ti svetovalci ne 
udeležujejo izobraževanj o obvladovanju konfliktov in zato niso vešči obvladovanja 
konfliktne situacije. Vodstvo vsakega zavoda ali organizacije bi moralo poskrbeti, da bi se 
vsi njihovi zaposleni redno udeleževali izobraževanj ali seminarjev o obvladovanju 
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Sem Marija Sever Božičko, študentka Visokošolskega strokovnega študijskega programa 
Javna uprava Fakultete za upravo Univerze v Ljubljani. Za zaključek študija pišem diplomsko 
delo z naslovom »Obvladovanje konfliktov s strankami«, pod mentorstvom prof. dr. Stare 
Janeza. Pri izdelavi potrebujem pomoč, zato vas vljudno prosim, da izpolnite anketni 
vprašalnik, ki ga bom uporabila v analitičnem delu diplomskega dela. Na vprašanja 
odgovorite tako, da obkrožite črko pred ustreznim odgovorom, obkrožite pravilno trditev ali 
ustrezno oceno. 
 
Anketni vprašalnik je anonimen. Podatke bom uporabila izključno za analizo in obdelavo 
podatkov v diplomskem delu.  
 
Za sodelovanje se vam zahvaljujem in vas lepo pozdravljam. 
 
        Marija Sever Božičko 
 
1. Spol:  a) M  b) Ž 
 
2. Starost: a) 18–29 b) 30–39 c) 40–49 d) 50 in več   
 
3. Zaključena izobrazba: 
a) IV. stopnja – srednja poklicna izobrazba (3-letno) 
b) V. stopnja – gimnazijska, srednje poklicno-tehniška izobrazba, srednje tehniška 
izobrazba  
c) VI/1. stopnja –  višješolska izobrazba (do 1994), višješolska strokovna izobrazba  
d) VI/2. stopnja – visokošolska strokovna izobrazba ali visokošolska strokovna in 
univerzitetna izobrazba (1. bol. st.)  
e) VII. stopnja – specializacija po visokošolski strokovni izobrazbi, univerzitetna 
izobrazba ali magisterij stroke (2. bol. st.)  
f) VIII/1. stopnja – specializacija po univerzitetni izobrazbi, magisterij znanosti  
g) VIII/2. stopnja – doktorat znanosti ali doktorat znanosti  (3. bol. st.)  
 
4. Koliko let ste zaposleni pri Zavodu Republike Slovenije za zaposlovanje? 
a) manj kot 5 let   c)  od 11 do 20 let 
b) od 5 do 10 let   d)  več kot 20 let 
 
5. Katera definicija je po vašem mnenju najbolj ustrezna za konflikt? 
Konflikt je: 
a) nasprotje ali napetost med več osebami. 
b) spor, prepir ali spopad. 
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c) nesporazum, nestrinjanje, neupoštevanje ali nasprotovanje. 
d) stanje nemoči zaradi nasprotujočih si mnenj v posamezniku ali med več osebami. 
e) priložnost za boljše medosebne odnose in osebno rast. 
 
6. Ali se na vašem delovnem mestu svetovalca pojavljajo konflikti z vašimi 
strankami? 
   DA  NE 
 
7. Kako pogosto se soočate s konfliktih z Vašimi strankami? 
a) zelo redko – nekajkrat letno  c)  občasno – nekajkrat tedensko 
b) redko – nekajkrat mesečno  d)  pogosto – nekajkrat dnevno 
 
8. Katere stranke so najbolj konfliktne? 
a) mladi ali prvi iskalci zaposlitve  
b) dolgotrajno brezposelni  
c) težje zaposljivi zaradi določenih ovir  
d) starejši od 50 let 
 
9. Kako obvladate situacijo, ko pride do konflikta s stranko? 
a) S prevladovanjem, nadzorovanjem, ker branite svoj položaj.  
b) Z izogibanjem oziroma umikom, ker menite, da se konflikta ne da rešiti.  
c) S kompromisom, ker želite priti čimprej do bolj ali manj sprejemljive rešitve.  
d) S prilagajanjem, ker morajo biti konflikti hitro rešeni, da bi se ohranili dobri 
odnosi, čeprav vi potlačite konflikt. 
e) Z dogovarjanjem, sodelovanjem, da najdete rešitev in pomirite negativna 
čustva. 
 
10. Kako pogosto se pojavijo kot vzrok za nastanek konflikta naslednji dejavniki? 
Obkrožite ustrezno oceno (1 = se ne pojavlja, 2 = zelo poredko, 3 = redko, 4 = 
pogosto, 5 = zelo pogosto). 
 
pomanjkanje informacij in znanja   1 2 3 4 5 
neusklajenost, nerazumevanje pomena besed in 
pojmov 
  1 2 3 4 5 
neusklajenost namena, ciljev in interesov   1 2 3 4 5 
neusklajenost želja, pričakovanj in vrednot strank   1 2 3 4 5 
nihanja čustev in razpoloženja   1 2 3 4 5 
nestrokovnost in nezanimanje    1 2 3 4 5 
pomanjkljiva in slaba komunikacija   1 2 3 4 5 
nezaupanje strank   1 2 3 4 5 




11. Kako na vas vpliva konflikt s stranko? 
a) Me zelo prizadene in vpliva na zmanjšanje delovne motivacije. 
b) Me prizadene, zato potrebujem odmor, da se zberem in delam naprej. 
c) Mi je vseeno. 
d) Me malo prizadene, ampak se zberem in delam naprej. 
e) Me ne prizadene in lahko normalno delam naprej. 
 
12. Se strinjate z naslednjimi trditvami glede tega, kakšne so posledice 
konfliktov? Pri vsaki trditvi obkrožite DA ali NE. 
a) Upad komunikacije in slabitev odnosov.     DA NE 
b) Razpad sistema, odnosa zaradi izogibanja in nerazrešenih konfliktov. DA NE 
c) Stagnacija odnosa zaradi nerešenih problemov iz preteklosti.  DA NE 
d) Nasilje in zatiranje.       DA NE 
e) Prekinitev komunikacije z določeno osebo.    DA NE 
f) Duševne motnje in bolezni ter psihosomatske bolezni.   DA NE 
g) Zmanjšana motivacija, napeto vzdušje     DA NE 
h) Prenos posledic nerešenega konflikta iz ene skupine v drugo.  DA NE 
i) Negativni občutki, ki jih začutite do sebe in drugih.    DA NE 
j) Konflikti spodbujajo spremembe.     DA NE 
k) Pogosto pripomorejo k ustreznejši odločitvi.     DA NE 
l) Mobilizirajo energijo in povečujejo motivacijo za soočenje s konflikti. DA NE 
m) Razbijajo monotonost, spodbujajo interese in pomenijo izziv.  DA NE 
n) Bolj spoznamo samega sebe in drugega ter poglobimo odnose. DA NE 
o) Omogočajo večje zaupanje.      DA NE 
p) Vodijo k ponovnemu pregledu in vrednotenju situacij.   DA NE 
q) Združujejo, zavezujejo in pozitivno vplivajo na skupinski duh.  DA NE 
 
13. Kako vi rešite konflikt s stranko? 
a) S potrjevanjem, da sledite govorečemu in se odzivate z obraznimi gibi. 
b) S preverjanjem razumevanja in razjasnjevanjem. 
c) S pomirjanjem sebe in stranke. 
d) S pogovorom. 
e) S pogovorom ob navzočnosti tretje osebe. 
f) Drugo………………………………………………………………………………………………………. 
 
14. Kako se vodstvo sooča z obvladovanjem konfliktov? 
a) Aktivno sodeluje pri reševanju konflikta od nastanka pa vse do razrešitve. 
b) Se ne ukvarja s konflikti, zanje moramo sami poskrbeti.  
c) Je na voljo za pogovor in nasvete, kako uspešno rešiti konflikt.  
 
15. Se kdaj udeležite seminarjev, izobraževanj o obvladovanju konfliktov ali 
pa si o tem preberete strokovno literaturo?     
  DA  NE 
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16. Ste že razmišljali o odpovedi delovnega razmerja ali o menjavi delovnega 
mesta zaradi prisotnosti konfliktov s strankami?    
  DA  NE 
 
 
